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Resumen 
Con el presente trabajo se busca caracterizar el estilo de cultura organizacional del Insti-
tuto Nacional Penitenciario y Carcelario – INPEC1 a través del análisis descriptivo de los 
resultados obtenidos en una medición que se realizó en dicha entidad en el 2012, me-
diante un instrumento denominado C3 “Clima, Cultura y Competitividad”, elaborado por la 
firma Psigmacorp, complementado con el desarrollo del concepto de cultura organizacio-
nal, su formación, componentes, formas de trasmisión y de estudio, y finalmente una 
aproximación al servicio público en Colombia. De esta forma, de acuerdo con los resulta-
dos obtenidos en los apartes anteriores, se plantean las acciones de intervención y mejo-
ra de los diferentes estilos de cultura, comportamientos y prácticas por mejorar en aras 
de fortalecerlas y avanzar en la gestión organizacional en general. 
 
Palabras clave: Cultura organizacional, cambio cultural, gestión de recursos hu-







                                               
 
1 El INPEC es un establecimiento del orden nacional adscrito al Ministerio de Justicia y del Dere-
cho, creado en el año 1992 mediante el decreto 2160 del mismo año, “por el cual se fusiona la 
Dirección General de Prisiones del Ministerio de Justicia con el Fondo Rotatorio del Ministerio de 
Justicia”; mediante la ley 65 de 1993 se expide el Código Penitenciario y Carcelario, el cual es el 
marco normativo que contempla las disposiciones para la ejecución de las sanciones penales 
acorde a los postulados señalados por la Carta Magna y las organizaciones internacionales de-
fensoras de los Derechos Humanos. En el año 1994 se establece el régimen de personal del IN-
PEC, por medio del decreto 407 de 1994, en el cual cabe resaltar la naturaleza de su servicio, la 
cual es preventiva, educativa y social para los reclusos y de apoyo a las autoridades penitencia-
rias y carcelarias.(INPEC, 2013b)  
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The present paper seeks to characterize the style of organizational culture of the Instituto 
Nacional Penitenciario y Carcelario – INPEC2 through a descriptive analysis of the results 
of a measurement performed in that entity in 2012 by an instrument called C3 "Climate, 
Culture and Competitiveness " prepared by the firm Psigmacorp, complement by devel-
oping the concept of organizational culture, formation, components, forms of transmission 
and study, and finally an approach to public service in Colombia. Thus, according to the 
results obtained in previous sections, the actions of intervention and improvement of dif-
ferent types of culture are propose, behavior and practices to improve in order to 









                                               
 
2 INPEC is an establishment of national level affiliated to the Ministry of Justice and Law, created 
in 1992 by Decree 2160 of the same year, "whereby the Directorate General of Prisons of the Min-
istry of Justice is fused to the Revolving Fund Ministry of Justice "; through the law 65 of 1993 was 
issuing the Prison Code, which is the regulatory framework that includes the arrangements for the 
execution of penal sanctions according to the principles outlined by the Constitution and interna-
tional organizations Defenders human rights. In 1994 the personnel system INPEC, by Decree 407 
of 1994, in which it is worth noting the nature of the service is established, which is preventive, 
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El Instituto Nacional Penitenciario y Carcelario (INPEC) es un establecimiento del orden 
nacional adscrito al Ministerio de Justicia y del Derecho, cuya función principal es el con-
trol y vigilancia de la ejecución de las penas de las personas condenadas y las personas 
sindicadas de algún delito. Esta entidad está conformado por una dirección general de la 
cual se desprenden tanto las oficinas de los procesos de apoyo y las direcciones de los 
procesos misionales de la Institución, tales como: la custodia y vigilancia, la dirección de 
regionales, la atención y tratamiento, la escuela de formación y la gestión corporativa. La 
Institución está conformada por diferentes tipos de establecimientos penitenciarios distri-
buidos en seis regionales que son: Central, Occidente, Noreste, Norte, Oriente y Viejo 
Caldas; en su mayoría, los que se denominan establecimiento penitenciario de mediana 
seguridad y carcelario. (INPEC, 2013a) 
 
Para finales del año 2012 y comienzos del 2013, se hizo el diagnóstico del clima organi-
zacional de los funcionarios. El diagnóstico se realizó con un instrumento denominado 
“C3-Clima, Cultura y Competitividad” (Psigma Corporation) compuesto por 200 afirmacio-
nes, distribuidas así: 120 afirmaciones evaluando clima y cultura, las 80 restantes rela-
cionadas con factores de mejora. La muestra comprendió 150 penales en total. 
 
Para los años 2011-2014 el INPEC adopta un Sistema Integral de Gestión que tiene cua-
tro componentes principales dentro de los cuales están específicamente la gestión del 
talento humano y el desarrollo del sistema enmarcado en una cultura de gestión, de tal 
forma que se pretende formar un sistema flexible y dinámico que se adapta a las necesi-
dades normativas y técnicas de la institución, con el propósito de fortalecer la supervi-
vencia, competitividad y productividad.(INPEC, 2010) 
 
Dentro de la formulación del direccionamiento estratégico INPEC, este se concibe como 
un proceso de construcción colectiva de significados, pensamientos y acciones orienta-
das a precisar la estrategia institucional, además se tienen en cuenta componentes im-
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portantes del Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014 y el plan estratégico del Ministerio 
de Justicia y del Derecho, para esto la Institución definió unos lineamientos estratégicos, 
dentro de los cuales se encuentran el desarrollo del talento humano y la gestión de la 
cultura organizacional.  
 
Para el desarrollo de talento humano competente y comprometido, se desarrolla un mo-
delo de gestión orientado a fortalecer las competencias y el bienestar de los funcionarios; 
dentro de la gestión de la cultura organizacional, se enfatiza en la apropiación y compro-
miso con los principios y valores institucionales, la transparencia en la administración, el 
liderazgo y el empoderamiento.(INPEC, 2010) 
 
Dado que existe la información recopilada por el instrumento C3 y el enfoque estratégico 
que tiene la institución, es pertinente realizar un análisis de la cultura organizacional del 
INPEC y de esta forma generar propuestas de mejora para la misma, el cual es el propó-
sito de la presente investigación. 
 
Para lo anterior se tendrán en cuenta las etapas del procedimiento de investigación plan-
teado por Rayrnond Quivy y Luc Van Carnpenhoudt (2005). En primera instancia, se en-
cuentra la ruptura que consiste en romper los prejuicios, en este punto nace la pregunta 
de investigación y a través de una aproximación teórica al concepto de cultura organiza-
cional de los autores más representativos, así como la caracterización de las diferentes 
herramientas o instrumentos para la medición de esta. Se busca tener un marco concep-
tual lo suficientemente amplio para el análisis posterior.  
 
Según la metodología planteada, en la etapa de la estructuración, en la que para el caso 
concreto se hace la revisión del instrumento C3 implementado en el INPEC en su com-
ponente de cultura, se ponen en discusión: el contenido, la estructura, el enfoque, las 
fortalezas y las debilidades de la herramienta a partir de los resultados obtenidos en la 
etapa anterior. 
 
Posteriormente, en la etapa de comprobación se hace el análisis a partir de los datos 
recolectados por la herramienta y la aproximación teórica, para de esta forma lograr la 
caracterización de la cultura organizacional del INPEC; y finalmente, se plantean pro-





1. Cultura organizacional 
A continuación se presenta el concepto de cultura organizacional, sus inicios como el 
estudio de los grupos sociales, luego específicamente en la teoría organizacional, una 
vez identificadas las condiciones en que se acuña dicho concepto, se presentan diferen-
tes definiciones de la cultura organizacional de los autores más representativos. Además, 
se muestran las diferentes vías como la cultura se forma, el proceso de aprendizaje y 
trasmisión de la misma, para analizar en el paso siguiente  su carácter instrumental iden-
tificando sus funciones y cómo impacta en la efectividad de las organizaciones.  
 
Finalmente se presentan diferentes métodos e instrumentos para el estudio de la cultura 
organizacional, planteados por diferentes autores que aportan al presente estudio, así 
como el componente de la relación entre cultura organizacional y el servicio público, para 
el caso específico colombiano, según las directrices del Departamento Administrativo de 
la Función Pública. 
1.1. Organizaciones y cultura organizacional 
A principios del Siglo XX, surgió un enfoque en la teoría administrativa, que daba mayor 
importancia al hombre y su grupo social, debido al desarrollo de las Ciencias Humanas, 
especialmente en la psicología, y el estudio de la psicología del trabajo. Inicialmente, la 
teoría se enfocó en la verificación de las características humanas que exigía cada tarea y 
la selección científica de los empleados; luego se prestó atención a los aspectos indivi-
duales y sociales del trabajo, tales como la personalidad, la motivación y los incentivos 
del trabajo, del liderazgo, las comunicaciones y las relaciones interpersonales y sociales 
dentro de la organización (Rodriguez, 2011). 
 
De otra parte, se considera que las organizaciones tienen un propósito, metas de super-
vivencia, atraviesan ciclos de vida, enfrentan problemas, cuentan con personalidad, ne-
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cesidades, carácter: es por esto que son concebidas como sociedades en pequeño. El 
concepto de cultura se trató inicialmente como un factor contingente que tienen impacto 
en las organizaciones; luego se entendió que las organizaciones tenían propiedades cul-
turales ya que concebían significados, valores y creencias que alimentaban leyendas, 
mitos e historias cargadas de ritos, rituales y ceremonias; estas características se con-
vierten en algo complejo y dificultoso. (Allaire & Firsirotu, 1984) 
 
La idea de concebir las organizaciones como culturas constituye un fenómeno reciente. 
Antes las organizaciones eran consideradas como un medio racional con el cual coordi-
nar y controlar un grupo de personas, pero como los individuos, las organizaciones tienen 
personalidad. El origen de la cultura como una variable independiente que afecta las acti-
tudes y comportamientos de los empleados se remonta a conceptos como el de institu-
cionalización, cuando una organización adquiere dicho carácter, obtiene un valor intrín-
seco que permite su supervivencia y un entendimiento común entre sus integrantes sobre 
lo que es un comportamiento correcto y significativo. (Robbins, 1987) 
 
El hombre de la organización a través de la acción social y por el aprendizaje social, en 
forma inconsciente, construye en primera instancia creencias o propuestas fundamenta-
les, y en segundo término, en forma manifiesta y consciente, valores, ideologías, histo-
rias, mitos, ritos símbolos, lenguaje. Estos elementos que el hombre encuentra en la ac-
ción social y que forman parte de la conciencia colectiva los asimila y los refuerza con su 
comportamiento, así aparecen rasgos inmateriales de la cultura de la organización. 
(Morales, 2010) 
 
El estudio de la cultura organizacional debe ser entendido como la continuación de la 
sociología organizacional, la cual se ha enfocado en las bases normativas y los pensa-
mientos compartidos que de una forma sutil y compleja regulan la vida social en las or-
ganizaciones.(Ouchi & Wilkins, 1985) 
 
El estudio de la cultura organizacional está basado más profundamente en la sociología 
que en cualquier otra disciplina, en su  idea crítica la organización es un fenómeno social 
que tiene sus propias características, las que la distinguen del ambiente así como de los 
deseos y predisposiciones de los miembros.  
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1.2. Concepto de cultura organizacional 
El estudio de la cultura como tal aparece en la sociología, luego se hace la abstracción a 
la teoría organizacional partiendo del hecho que la organización se concibe como una 
sociedad en pequeño. En la Tabla 1-1 se presentan varias definiciones de cultura desde 
ocho perspectivas de análisis sociológicas y su relación con la teoría organizacional. 
 
Tabla 1-1: Definiciones de cultura y su relación con la teoría organizacional Allaire y Firsirotu (1984) 
PERSPECTIVA DEFINICIÓN DE CULTURA 
RELACIÓN CON LA TEORÍA ORGANI-
ZACIONAL 
Funcionalista 
Instrumento con el cual una persona se 
pone en una mejor posición para enfrentar 
problemas específicos en búsqueda de la 
satisfacción. Las principales manifestacio-
nes de la cultura (instituciones, mitos, etc.) 
son para explicar las necesidades básicas. 
Los sistemas socioculturales de las orga-
nizaciones deben reflejar la búsqueda de 
la satisfacción de las necesidades de las 




Compuesta de aquellos mecanismos por los 
cuales un individuo adquiere características 
mentales (valores y creencias) y hábitos que 
lo ajustan para la participación en la vida 
social. Es un componente del sistema social 
que incluye su estructura para mantener un 
orden y un mecanismo de adaptación para 
mantener el equilibrio con su ambiente. 
Una organización es un sistema social 
deliberado con un subsistema de “valores” 
que implica la aceptación de los mismos, 
lo que legitima el lugar y el rol de las orga-
nizaciones en un sistema social más am-
plio. Las organizaciones son promulgacio-
nes de la legitimidad de los valores y mitos 
de la sociedad  
Histórico – 
difusionista 
Consiste en una configuración o forma tem-
poral, interactiva, superorgánica y autónoma 
que ha sido producida por las circunstancias 
y procesos históricos. 
Las organizaciones nacen y desaparecen 
en el flujo y reflujo de circunstancias histó-
ricas. Ciertos patrones y formas organiza-
cionales son producto de las fases históri-
cas. Las organizaciones son actualizacio-




Sistema de patrones de comportamiento 
socialmente transmitidos que sirve para 
relacionar las comunidades con su entorno. 
Los sistemas socioculturales y su entorno 
están involucrados en una interacción dia-
léctica, en un proceso de retroalimentación y 
causalidad recíproca. 
Las organizaciones son manifestaciones 
de acciones ideales en un entorno particu-
lar. Ellas toman diferentes formas a través 
de un continuo proceso de adaptación o 
selección, a factores críticos del entorno. 
Las diferencias en este entorno resultan 
en diferentes formas y estrategias de las 
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organizaciones, en un proceso constante 
de ajuste para el equilibrio con el entorno. 
Cognitivo 
Un sistema de conocimiento de estándares 
para percibir, creer, evaluar y actuar. Con-
siste en cualquier cosa que se debe saber o 
creer para actuar de una forma aceptable 
para los miembros de su sociedad. Como 
producto del aprendizaje, consiste en la 
forma como las personas han organizado 
sus experiencias del mundo real que les da 
una estructura, es decir sus preceptos y 
conceptos. 
El clima organizacional se define como la 
percepción duradera ampliamente com-
partida de los atributos esenciales y el 
carácter de una organización. Su función 
es apuntar y formar los comportamientos 
individuales a los modelos que la organi-
zación demanda. 
Las organizaciones son artefactos sociales 
de mapas cognitivos compartidos. 
Estructuralista 
Sistemas simbólicos compartidos que son 
creaciones acumulativas de la mente; prin-
cipios universales pero inconscientes de la 
mente que genera artefactos culturales. 
Las estructuras y procesos organizaciona-
les reflejan las características y limitacio-




Es un proceso cognitivo estandarizado que 
crea el marco general que permite la capa-
cidad de la predicción mutua y el comporta-
miento enclavado entre los individuos. Es un 
contrato implícito que promueve la máxima 
diversidad motivacional y cognitiva de la 
organización. 
Las organizaciones son el lugar de inter-
sección de las funciones individuales, algo 
fortuito donde los micro-motivos de los 
actores se une con el macro-
comportamiento organizacional. La coor-
dinación del comportamiento ocurre a 
través de la elaboración de estructuras 
cognitivas mutuas. 
Simbólico 
Es la fábrica de significados en términos en 
que el ser humano interpreta su experiencia 
y guía su actuación. Es un sistema de sím-
bolos y significados públicos y compartidos, 
que dan forma, dirección y particularidad a 
la experiencia humana. La cultura no debe 
buscarse en la mente de las personas, sino 
en los significados compartidos. 
Las organizaciones como resultado de su 
historia particular, sus líderes crean y 
sostienen un sistema de símbolos que 
sirven para interpretar y dar sentido las 
experiencias y acciones individuales. Esas 
estructuras de significados colectivas se 
manifiestan en ideologías, mitos, valores, 
sagas, personajes, etc. 
 
Desde principios de la década de 1980 se ha convertido en uno de los temas clave en la 
investigación de la organización. La literatura existente está llena de estudios especiales 
sobre cultura, su impacto, sus dinámicas así como su contenido, y los gerentes instan en 
considerar las implicaciones para sus organizaciones. Los vínculos entre las variables 
culturales y las organizacionales que han sido exploradas incluyen el liderazgo, rendi-
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miento, aprendizaje, cambio, satisfacción laboral y retención del talento, actitudes y com-
portamiento de los empleados. (Jung et al., 2007) 
 
El enfoque en el estudio de la "cultura" organizacional es reconocido como un alejamien-
to de las percepciones mecanicistas de las organizaciones asociadas con el trabajo de 
Frederick Winslow Taylor y el concepto de " administración científica”, también conocida 
como “Taylorismo”. Los principios y prácticas, que resultan de este enfoque, se caracteri-
zan por la división del trabajo en pequeñas y simples actividades, combinándose con el 
estudio de tiempos e incentivos financieros en búsqueda de la eficiencia de las organiza-
ciones, estos principios tiende a deshumanizar la percepción de los trabajadores e igno-
ran la dimensión social del trabajo. (Jung et al., 2007) 
 
Hasta la llegada del "boom de la cultura corporativa" de la década de 1980, los estudios 
en el área de la cultura de la organización eran escasos, a pesar de que Pettigrew en 
1979 parece haber acuñado el término "cultura organizacional" y que hubo aportes teóri-
cos tempranos de la talla de Baker y Hofstede en 1980, el hecho principal que impulsó el 
interés empresarial en el concepto de cultura de la organización fue la publicación de tres 
bestsellers: La “teoría Z” de Ouchi, “En búsqueda de la excelencia” de Peters y Water-
man y “Cultura corporativa” de Deal y Kennedy. La premisa principal de todos ellos era 
que para ser una organización exitosa, tenían que enfocarse en sus “culturas”.(Jung et 
al., 2007) 
 
Existen dos grandes enfoques para el entendimiento de la cultura organizacional, el pri-
mero la entiende como un atributo que poseen las organizaciones y la segunda como la 
metáfora para describir lo que las organizaciones son. El primero supone que la cultura 
se puede medir, identificar y cambiar. El segundo, asume que nada existe en las organi-
zaciones excepto la cultura y que siempre se verá implícita en todo fenómeno organiza-
cional. (Montaña & Torres, 2015) 
 
Zapata y Rodríguez (2008, pp. 229-234) presentan de forma cronológica la evolución del 
concepto de cultura organizacional desde la perspectiva antropológica y sociológica, den-
tro de la cual se encuentran los siguientes autores: 
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Rocher (1980) la define como un conjunto de formas de pensar, de sentir y de actuar 
más o menos formalizada que son aprendidas y compartidas por una diversidad de per-
sonas y que sirven de manera simbólica y objetiva para reunir a los individuos en una 
colectividad particular y distintiva. Por su parte Deal y Kennedy (1983, p. 501) definen la 
cultura como “el conjunto de creencias, de símbolos, de lemas, de héroes, y de ritos en la 
empresa”. 
 
Peters y Waterman (1982, 77-104)3 dicen que para Selznick “las organizaciones llegan a 
convertirse en instituciones cuando adquieren ciertos valores (…) esta adquisición produ-
ce una distinta identidad”. Además citan a Petigrew que hace énfasis en la figura del lí-
der, ya que no solo crea los aspectos racionales y tangibles de la organización, sino que 
además crea los símbolos, ideologías, lenguajes, ritos y mitos. 
 
Según Smircich (1983, p. 339), la cultura organizacional “es una posesión, un conjunto 
bastante estable de supuestos dados por sentados, significados compartidos y valores 
que forman una especie de escenario para la acción” Jelinek, Smircich y Hirsch (1983, p. 
331) la definen como la estructura subyacente de significados que perduran en el tiempo 
y que limitan la percepción, la interpretación y el comportamiento de las personas. 
 
Davis4 (1984, 1) establece que la cultura organizacional representa un tema unificador 
pero escondido que da una dirección y movilización de los recursos. Lemaître5 (1984, 42) 
señala que es “un sistema de representaciones y de valores compartidos por todos los 
miembros de la empresa”. 
 
Edgar Schein (1983), uno de los principales autores de la cultura organizacional, propone 
que la comprensión de la cultura organizacional sea parte íntegra del propio proceso de 
administración, y la define como “el patrón de premisas básicas que un determinado gru-
po inventó, descubrió o desarrolló en el proceso de aprender a resolver sus problemas de 
adaptación externa y de integración interna y que funcionaron suficientemente bien a 
punto de ser consideradas válidas y, por ende, de ser enseñadas a nuevos miembros del 
                                               
 
3 Citado por (Zapata & Rodríguez, 2008) 
4 Ibíd 
5 Ibíd. 
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grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relación a estos proble-
mas”. Edgar H. Schein (1983, p. 02) 
 
Morgan6 (1986,112-113), señala que cuando se habla de cultura, se refiere a un modelo 
de desarrollo basado en cómo un sistema social conforma su conocimiento, ideología, 
valores, leyes y rituales, es un proceso de construcción de realidades, que le permite a 
los individuos entender las expresiones de la organización. La cultura organizacional lle-
va a distinguir en esencia, realidades socialmente construidas que están en la mente de 
sus miembros como en las reglas y relaciones. 
 
Otras definiciones de cultura organizacional son: para Allaire y Firsirotu7 (1988, 30) “es 
un sistema que reúne los aspectos expresivos y afectivos de la organización en un sis-
tema colectivo de significados simbólicos: los mitos, las ideologías y los valores”, para 
Desphande y Webster (1989) “es un modelo de valores y creencias compartidos que le 
dan significados y les proveen reglas de comportamiento a los miembros de una organi-
zación”, para O’Toole8 (1996, 73) “es el conjunto complejo y relacionado entre sí de un 
comportamiento estandarizado, institucionalizado y habitual que caracteriza a una em-
presa y sólo a ella”. 
 
La importancia de la cultura en las organizaciones llega a su más alto nivel después de la 
Segunda Guerra Mundial cuando diversos autores intentan explicar el éxito de las orga-
nizaciones japonesas y su contraparte en las empresas norteamericanas. (Calderón, 
1999; Zapata & Rodríguez, 2008) 
 
A pesar del uso generalizado del concepto de cultura organizacional por investigadores, 
administradores y políticos, está lejos de ser conceptualizado universalmente. Autores 
como Kroeber y Kluckhohn (1952)9 en uno de sus primeros estudios, encontraron no me-
nos de 164 definiciones diferentes de cultura; Ott (1989) ha identificado 74 elementos de 
                                               
 
6 Ibíd. 
7 Ibíd.  
8 Ibíd. 
9 Citado por (Montaña & Torres, 2015) 
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la cultura organizacional; Van der Post et al (1997)10 más de 100 dimensiones asociadas 
a esta, estas dimensiones abarcan ideas abstractas, como la "calidez", la "satisfacción" o 
el "espíritu de cuerpo", por un lado y los fenómenos observables como los "rituales" y las 
"estructuras", por el otro. (Jung et al., 2007; Montaña & Torres, 2015) 
 
Montaña y Torres (2015, pp. 24-64) presentan de forma cronológica la evolución del con-
cepto de cultura organizacional, encontrando 77 conceptos de diferentes autores desde 
1891 hasta 2013. Así mismo realizan una revisión de los elementos comunes que preva-
lecen en las definiciones de cultura organizacional y consensos para su desarrollo inves-
tigativo, así: 
 
 La cultura organizacional existe 
 La cultura no es un fenómeno superficial, está cargada de símbolos y simbolis-
mos, y es indetectable la mayoría de las veces. 
 La cultura organizacional es socialmente construida, no es un producto individual, 
se da por la interacción social y da un marco de entendimiento y sentido al en-
torno laboral 
 La cultura de una organización es única, maleable y sujeta a cambios continuos. 
 
En este mismo sentido, existen controversias y desacuerdos sobre la definición y operati-
vidad de la cultura organizacional, las tres más citadas son: 
 
 Singular vs plural. Desde un punto de vista antropológico, la cultura es única y 
cada organización posee una cultura singular y universal. Un enfoque más con-
temporáneo revela la existencia de subculturas, así mismo existe la dualidad en-
tre lo percibido y la cultura real. 
 Acuerdos vs desacuerdos. Autores como Meyerson (1991)11 defienden la tesis 
que la integración, ambigüedad y fragmentación en las percepciones y experien-
cias, de los miembros de una organización, hacen parte de la cultura de esta. Sin 
                                               
 
10 Citado por (Jung et al., 2007) 
11 Citado por (Montaña & Torres, 2015) 
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embargo autores como Schein defienden la idea de que el consenso es funda-
mental para el concepto de cultura. 
 Cultura vs clima. La investigación de clima se basa en la psicología mientras la 
cultura en la antropología. El clima es la manifestación de la cultura y se basa en 
las percepciones individuales del entorno organizacional. 
 
Esta complejidad del concepto de cultura, se debe además por las disciplinas que la han 
estudiado como la psicología, la sociología y la antropología; además que en los últimos 
años se ha convertido en instrumento para crear estrategias de marketing que van en 
línea con los problemas que aquejan las organizaciones. Una de las formas de superar 
dicha complejidad, es mediante la agrupación de las diversas dimensiones de la cultura 
organizacional en diferentes categorías y constituir diferentes niveles de la cultura. El 
más frecuentemente citado de estos enfoques es el de la distinción de Schein (1990) de 
artefactos, valores y supuestos básicos. Así mismo, la literatura ha desarrollado diferen-
tes adaptaciones de esta tipología con más subdivisiones o introduciendo nuevos niveles. 
(Jung et al., 2007; Montaña & Torres, 2015) 
 
Como ya se mencionó, Montaña et al (2015) a partir de la revisión de 77 conceptos de 
cultura organizacional, encontraron diferentes aspectos relevantes para la delimitación 
del concepto de cultura, entre los que se encuentran: 
 
 El estudio de la cultura se ha hecho desde dos grandes aproximaciones episte-
mológicas, una interpretativa o simbólica, donde la organización es cultura y esta 
es considerada una metáfora; y otra funcionalista en la que la organización tiene 
cultura y es una variable. 
 El estudio de la cultura se hace desde tres perspectivas, desde la integración co-
mo la relación entre las manifestaciones culturales, la diferenciación orientada al 
consenso, y la fragmentación sobre la ambigüedad. 
 La cultura se define como el conjunto de conocimientos, significados, principios, 
normas, valores, creencias, expectativas y supuestos básicos compartidos; tam-
bién se define como el conjunto de directrices y patrones de comportamiento. Es 
particular, distingue a la organización de otras, influye en la interacción de ella con 
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el entorno, aquella que genera sentido de identidad y de unidad y permite la com-
petencia en el mercado. 
 La organización concebida como un sistema vivo, a través de sus procesos de in-
teracción y aprendizaje, concibe una conciencia que trasciende a lo colectivo en 
la cual las personas se relacionan y generan comportamientos similares que le 
dan identidad a la organización, conciencia que es la misma cultura. 
 A pesar de la gran variedad de conceptos, se dan consensos en cuanto a que 
existe, puede ser ambigua pero única, es maleable y es socialmente construida a 
partir de la interacción social. 
 La cultura tiene ciertos parámetros como: no se mide, se describe; es dinámica, 
se debe enmarcar en un espacio y tiempo determinado, es un insumo para la es-
trategia organizacional, se transforma de forma planeada y el éxito del cambio 
depende de la dirección y de conocer sus rasgos particulares. 
1.2.1. Clima y cultura 
Es relevante realizar la distinción entre el concepto de cultura organizacional y el concep-
to de clima organizacional, con el propósito de delimitar el marco teórico que abarca el 
presente trabajo y dimensionar la magnitud de los resultados presentados. 
 
El concepto del clima organizacional está enfocado generalmente como la superficie o 
cara visible de la cultura, siendo la percepción generalizada de los miembros de una or-
ganización frente a las políticas, prácticas y procedimientos que se desarrollan habitual-
mente; al igual que la cultura, el clima organizacional se produce por la interacción de sus 
miembros, sirve como un punto de partida para la interpretación de situaciones.  
 
En definitiva, el clima organizacional se limita a la precepción de los empleados del am-
biente que los rodea de manera directa o indirecta, este enfoque es importante debido a 
que el comportamiento de los trabajadores no resulta de factores organizacionales úni-
camente, sino además de las percepciones que tenga de estos. De esta forma, el clima 
es menos estable que la cultura organizacional a lo largo del tiempo. 
 
A diferencia del estudio de la cultura, el estudio del clima parte del supuesto de que el 
ambiente social de las organizaciones existe independiente de los individuos que la crea-
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ron y por ende puede ser percibida. Por otra parte, al igual que la cultura, el clima repre-
senta también la personalidad de las entidades, y es relativamente permanente que tiene 
efectos en las tendencias motivacionales causando resultados en la estructura y proce-
sos (Pinto & Rodriguez,2014) 
 
Algunos de los factores o variables que evalúa el clima son: 
 Ambiente físico 
 Estructura organizacional 
 Ambiente social 
 Personales 
 Comportamiento organizacional 
 Imagen institucional 
 
La totalidad de estos componentes y determinantes configuran el clima de una organiza-
ción, que es producto de la precepción de estos por sus miembros; por lo tanto, el clima 
resulta de la interacción entre las características de las personas y las organizaciones y 
tiene efectos en el comportamiento de las personas como en el sentido de pertenencia, la 
calidad del servicio, su efectividad y eficiencia, impacto social y en general el desempeño 
de la organización.(Salazar, Guerrero, Machado, & Cañedo, 2009) 
1.3. Formación de la cultura organizacional 
Cualquier grupo tiene que desarrollar supuestos compartidos del mundo en el que existe 
y cómo sobrevivir en él. Schein (1983) diferencia entre los problemas externos e internos 
de la organización en los cuales se debe presentar un consenso en el grupo para que 
este se mantenga, es el modelo de cultura organizacional que nace de los consensos 
que funcionen lo suficientemente bien para ser aceptados. Estos grupos u organizacio-
nes no se forman accidentalmente, se crean porque alguien toma el rol de líder, el cual 
tiene el mayor impacto de cómo el grupo soluciona sus problemas y el rol del fundador ya 
que él tiene la idea original, una misión y una visión de lo que debe ser, de esta forma 
suelen tener prejuicios de cómo alcanzar las metas. 
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La cultura se crea de políticas tácitamente y gradualmente inventadas por los grupos, 
evidenciada en los significados y pensamientos compartidos en los actores de la socie-
dad (Allaire & Firsirotu, 1984), además consta de una serie de normas, símbolos o arte-
factos, ceremonias o ritos, tabúes, héroes y mitos o historias que comunican al personal 
de la empresa los valores y las creencias o supuestos más arraigadas dentro de la orga-
nización. (Freitas, 1991; Ouchi & Wilkins, 1985; Robbins, 1987; Schein, 1990; Zapata & 
Rodríguez, 2008, pp. 243-244). 
 
 Las normas son las reglas que definen un comportamiento que es esperado, acepta-
do y sancionado por el grupo, estas pueden estar escritas o no; 
 Los símbolos o artefactos entendidos como todas aquellas representaciones carga-
das de información que refuerzan la cultura, que indican una jerarquía o la clase de 
conducta que se juzga apropiada;  
 Las ceremonias o ritos, son las secuencias repetitivas que expresan y refuerzan los 
valores, las metas y la importancia de las personas, que estandarizan tanto los pro-
cesos como las personas, tornando la cultura más tangible y cohesiva; 
 Los tabúes que demarcan las áreas del comportamiento prohibidas o no permitidas, 
como los casos de tragedias organizacionales y la forma de manejarlas; 
 Los héroes personajes que encarnan los valores y condensan la fuerza de la organi-
zación, se habla de héroes nacidos y criados, es común que las organizaciones con 
culturas fuertes tengan héroes nacidos; 
 Los mitos o historias son las narraciones referentes a hechos clave o críticos que 
afectan o afectaron el futuro de la empresa, ofreciendo explicaciones que legitiman 
las prácticas actuales; 
 La comunicación, definida como la red de relaciones o roles informales de comporta-
miento como los chismosos, conspiradores, contadores de historias, etc., que tiene la 
función de transformar algo común en algo brillante que pueda ser usado en la admi-
nistración de la cultura; 
 Los valores en las organizaciones son las definiciones y percepciones que son impor-
tantes para llegar al éxito que resisten en el tiempo, que se enfatizan constantemen-
te, que los miembros de la organización construyen con relación a las situaciones y 
representan la manera como deberían ser las cosas. Aunque cada una tiende a per-
sonalizar sus valores, estos tienen unas características comunes: importancia del 
consumidor, estándar de rendimiento, calidad e innovación, motivación, etc. 
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 Las creencias o supuestos que expresan aquello que es entendido como verdad or-
ganizacional, cuando un grupo resuelve sus problemas colectivamente, este proceso 
cognitivo tiene una visión del mundo que se considera válida y tiende a volverse in-
consciente e incuestionable. 
 
Para Robbins (1987) existe una cultura dominante que expresa los valores básicos que 
comparten la mayoría, dándole a la organización sus aspectos distintivos; esto no signifi-
ca que no existan subculturas que tiendan a desarrollarse en grandes organizaciones 
para reflejar problemas, situaciones o experiencias comunes, y que son capaces de in-
fluir en el comportamiento de los integrantes. Las culturas fuertes, ejercen mayor influen-
cia en el personal y están más directamente relacionadas con la disminución de la rota-
ción del personal, y se caracterizan porque los valores se aceptan con firmeza y se com-
parten ampliamente, generando mayor consenso, cohesión, fidelidad y compromiso or-
ganizacional. 
 
Mientras por un lado la cultura organizacional puede ser fragmentada en varias subcultu-
ras, es necesario reconocer que la cultura organizacional por sí misma es una subcultura 
dentro de un gran conjunto de supraculturas. 
 
Figura 1-1: Niveles culturales (Jung et al., 2007) 
 
Cultura organizacional 17 
 
 
1.4. Proceso de aprendizaje y trasmisión de la cultura or-
ganizacional 
Renée Bédard (1996) en su tesis doctoral “Fundamentos filosóficos del Management” 
señala que desde un punto de vista filosófico, las diferencias de los dirigentes de las or-
ganizaciones e incluso sus fracasos, se deben a sus prácticas, pero estas tienen dos 
aspectos subyacentes como son: la idea que se hacen de lo que es verdadero y su jerar-
quía personal de valores. De esta forma hace un análisis del comportamiento organiza-
cional desde los enfoques filosóficos de la praxeología, la epistemología, la axiología y la 
ontología. 
 
El análisis da origen a un modelo que se denomina “rombo” que integra desde un punto 
de vista de la praxis, los criterios de validez de los valores, preceptos y creencias; y de 
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Figura 1-2: Las cuatro dimensiones filosóficas (Bédard, 1996). 
 
La práctica es lo que puede ser observado y la manera como una persona conduce el 
ejercicio de su actividad, el componente de la praxeología, “…comprende la conducta y la 
acción, la creación, la producción e la fabricación de una obra, un bien o un servicio, así 
como el conjunto de los elementos que intervienen en la actividad (sujeto creador y sus 
habilidades, el objeto a crear, la herramienta, la técnica y los procedimientos)”, ”…es el 
dominio propio de la estética, del juicio, del arte, de la tecnología y la técnica, de la reali-
dad material en todas sus dimensiones” (Zapata & Rodríguez, 2008, p. 411). Este com-
ponente debe atravesar una fase de validación y legitimación, para tener un alto grado de 
confianza y certidumbre de ella. 
 
La epistemología tiene una función crítica que considera el método, las normas, las re-
glas, los modos y los procedimientos, más no lo resultados, de esta forma garantiza la 
validez del marco conceptual y las condiciones de su formación. Es así como “…la epis-
temología se relaciona con la formación y la transformación de las teorías científicas, con 
las metodologías y las técnicas de investigación y con los procesos de creación del obje-
to científico” (Zapata & Rodríguez, 2008, p. 413). 
 
Cultura organizacional 19 
 
Ninguna actividad humana está exenta de valores conscientes o no, la legitimidad moral 
de las acciones viene de la axiología, que “…comprende la moral que trata las costum-
bres, los hábitos y las reglas de conducta admitidas y practicadas en una sociedad, en-
tendiéndose como un conjunto de reglas que moldea la conducta individual del hombre 
en una sociedad y en su vida privada” (Zapata & Rodríguez, 2008, pp. 414-415), en este 
orden de ideas, la axiología determina aquello que es valedero, aceptable, admisible, 
digno de ser creído y ejecutado. 
 
De esta manera, la praxeología no solamente está sustentada en un cuadro conceptual 
teórico y empírico, sino también, validado por la epistemología y legitimado por la axiolo-
gía, los fundamentos conceptuales de la realidad se define con la ontología, que es el 
componente más profundo, en el que las ideas y las concepciones de la naturaleza tie-
nen sus raíces; por esto, son las más difíciles de penetrar (Bédard, 1996). “…la ontología 
provee ideas directrices que permite a cada persona orientarse; asegura la inteligibilidad 
de base y procura las certidumbres fundamentales; ofrece una lectura del universo, una 
primera concepción de la realidad”, “…engloba los paradigmas fundadores, como las 
perspectivas comunes compartidas por varias persona en un tema, un momento y un 
lugar dados” (Zapata & Rodríguez, 2008, p. 416) 
 
Entonces, los cuatro puntos de vista, permiten aprehender el hecho social total; si bien 
las cuatro partes están relacionadas, la ontología es la que fundamenta y condiciona a 
las demás; la axiología y la epistemología, cada una, ejercen una función de vigilancia y 
validez; la interacción de las cuatro partes, produce una práctica armoniosa, pero si estas 
partes divergen, desencadena dificultades de funcionamiento; cualquiera que sea la prác-
tica humana, la praxeología justifica la función administrativa. 
 
Para que un elemento sea parte de una cultura, debe ser enseñado, no necesariamente 
de forma explícita, sólo cuando el grupo comparte la percepción de que la solución fun-
ciona, este elemento será adoptado y enseñado a los recién llegados. El rol del líder a 
través del ejemplo, el enfoque y el comportamiento frente a los problemas son una he-
rramienta para reforzar los mensajes en el grupo (Schein, 1983). 
 
Según Robbins (1987), la cultura se aprende a través de cuatro vías: las historias, los 
rituales, los símbolos materiales y el lenguaje. Las historias entendidas como narraciones 
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de hechos referentes a los fundadores, a las decisiones fundamentales que afectan el 
futuro de la empresa y a la alta gerencia actual, fundamentan el presente en el pasado 
legitimando las prácticas actuales. Los rituales, los cuales son las secuencias repetitivas 
de las actividades que expresan y refuerzan los valores de la organización, las metas de 
mayor importancia y que indican las personas imprescindibles y las prescindibles. Los 
símbolos materiales que vienen a reforzar las culturas de las empresas y que indican a 
los empleados quien es importante, el grado de igualdad de la organización y las conduc-
tas consideradas apropiadas. Finalmente el lenguaje como medio de identificar a los in-
tegrantes de una cultura o subcultura y como forma de aceptación de la cultura para 
mantenerla. 
 
Por otra parte la cultura organizacional se mantiene y se refuerza a través de los proce-
sos de selección, ya que descartan a aquellos que pudieran atacar o minar los valores 
básicos; por medio de las acciones de la alta gerencia, ya que fijan normas acerca de la 
forma de actuar; y el proceso de socialización, como los procesos de adaptación implícito 
o explicito, se puede definir en tres etapas (Figura 1-3): antes de la llegada, entendida 
como el aprendizaje previo de la organización; el encuentro, cuando el empleado ve la 
realidad de la empresa y evalúa sus expectativas; y la metamorfosis, cuando desempeña 
bien sus labores y se ajusta a los valores y normas de la organización o grupo. Estas 
etapas influyen en la productividad del empleado. 
 
Figura 1-3: Modelo de socialización (Robbins, 1987). 
 
A modo de conclusión, el desarrollo del concepto de cultura organizacional y sus compo-
nentes, permite identificar aspectos y elementos comunes que sirven para su compren-
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sión e interpretación, dentro de los que se encuentran: (Méndez, 2000, p.16 citado por 
(Zapata & Rodríguez, 2008) 
 
 La cultura organizacional es un sistema de significados compartidos que se funda-
menta en la conciencia colectiva de la organización. 
 El sistema de significados compartidos determina el marco en el cual se desarrolla la 
acción social, estableciendo el marco que regula las relaciones sociales a través de 
comportamientos estandarizados e institucionalizados, aceptados por todos los indi-
viduos de la organización. 
 La cultura organizacional es una construcción colectiva determinada por la acción 
social. De esta manera la identidad y pertenencia a la organización implica al hombre 
de la organización a creer y tener un comportamiento similar a como otros miembros 
creen y actúan y que han conseguido en el tiempo. 
 Este sistema de significados compartidos establece elementos diferenciales que iden-
tifican y caracterizan a una organización frente a otras, así como a un grupo de otro 
dentro de la misma. De esta forma da lugar a la aparición simultánea de una cultura 
“mayor” que prevalece y de subculturas en la dinámica social de la organización. 
 La cultura organizacional es aprendida. En este sentido, el proceso de aprendizaje se 
logra por la socialización que tiene el individuo que forma parte de la organización. En 
este proceso de aprendizaje aparecen con un papel determinante: la comunicación, 
la imitación, además de la formalización por acciones orientadas por la alta dirección 
como la capacitación. 
 Este sistema de significados compartidos descansa en lo que Parsons identifica co-
mo el “sistema cultural”, esto es, el sistema de ideologías, valores, creencias, mitos, 
ritos, normas, historias, símbolos, lenguaje y leyendas. 
 La cultura organizacional es dinámica. Si bien tiene una permanencia en el tiempo, 
ésta es relativa. El individuo no sólo la aprende, internaliza y reafirma con su conduc-
ta, sino que además la transforma. Aparecen, como factores de cambio aspectos del 
entorno, lo que exige esa capacidad de innovación en el ser humano. 
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1.5. La cultura organizacional, sus funciones y cómo 
afecta la efectividad 
La cultura además tiene la “…capacidad de ordenar, atribuir significados, construir la 
identidad organizacional, tanto actúan como elemento de comunicación y consenso, co-
mo ocultan e instrumentalizan las relaciones de dominio” (Fleury & Fischer, 1989), de 
esta forma la cultura, se considera como un poderoso mecanismo de control, que lleva a 
conformar conductas, homogeneizar maneras de pensar y vivir la organización, introdu-
ciendo una imagen positiva de ella, donde todos son iguales, escamoteando las diferen-
cias y conflictos inherentes a un sistema que guarda un antagonismo y anulando la refle-
xión (Freitas, 1991). 
 
La cultura organizacional aparece como un subsistema que se relaciona con la estructura 
estratégica, no parece fácilmente manipulable pero eso puede ocurrir en el largo plazo. 
Reconocer que las organizaciones son o tienen culturas que son inmutables, implicaría 
reconocer que los administradores se enfrentan a algo fuera de su control. De esta forma 
es necesario que los teóricos den respuestas prácticas y útiles en este sentido y relacio-
nado con la planeación estratégica. 
 
La cultura organizacional debe tener un propósito práctico, a través del desarrollo de he-
rramientas basadas en estudios cualitativos y cuantitativos de la organización, identifi-
cando características de la cultura que estén relacionadas con la efectividad de la organi-
zación. De esta forma factores como la adaptabilidad y el sentido de pertenencia con la 
misión de la entidad, como factores de orientación externa; y el involucramiento como 
rasgo cultural junto con la consistencia como la integración normativa, desde una pers-
pectiva interna, tienen un gran impacto en la efectividad de la organización (Denison & 
Mishra, 1995).  
 
Ouchi and Wilkins (1985) establecen que las culturas organizacionales no son alteradas 
fácilmente de manera intencional y frecuentemente se remite a un estudio de factores 
exógenos que causan los cambios, las recomendaciones más comunes tiene que ver con 
emular modelos de compañías exitosas e influenciar las actitudes, opiniones y creencias 
de las personas; en este sentido, los ejecutivos o líderes pueden dar señales de cambio 
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en los valores, a través de la forma cómo gastan su tiempo, cuáles son las áreas que 
más les interesa y qué es lo que más les preocupa. 
 
Robbins (1987) establece que la cultura organizacional cumple la función de definir lími-
tes para distinguir una organización de otra; además, transmite un sentido de identidad a 
sus miembro, facilita la creación de un compromiso personal, así como, incrementa la 
estabilidad de un sistema social, es decir es un mecanismo que controla y da sentido, 
guiando y modelando las actitudes y el comportamiento. La cultura es una desventaja 
cuando los valores compartidos no coinciden con los que favorecen a la organización. 
 
Denison y Mishra (1989) discuten la relación entre la cultura y la efectividad organizacio-
nal, la literatura académica ha resaltado el concepto de cultura como un instrumento; 
cómo algunos aspectos de la cultura, como la socialización y el compromiso, afectan la 
efectividad y cómo los valores y supuestos de la cultura de una organización limitarán el 
cambio y la adaptación. Los autores plantean cuatro hipótesis de la relación señalada. 
 
La primera respecto a los niveles de involucramiento y participación como factores crea-
dores de sentido de pertenencia, responsabilidad y compromiso, generando una mayor 
autonomía de la organización y calidad en las decisiones. 
 
La segunda acerca de la consistencia de la cultura dada como la habilidad de lograr con-
sensos y llevar a cabo acciones coordinadas; es decir que los sistemas de control implíci-
tos basados en valores interiorizados son más efectivos que aquellos sistemas externos 
que se basan en reglas explicitas, de esta forma se ve la importancia de los valores y 
creencias compartidas para la efectividad de la organización. 
 
Mientras la hipótesis del involucramiento afirma que la inclusión y participación de los 
miembros en los procesos de la organización tendrá mayor efecto que la discordia, in-
consistencia e inconformidad asociada a un proceso interno más democrático, la hipóte-
sis de la consistencia afirma que bajos niveles de involucramiento y participación pueden 
ser compensados con altos niveles de consistencia, conformidad y consenso. 
 
Una tercera hipótesis es acerca de la adaptabilidad, ya que la cultura se concibe como 
aquellos comportamientos que se han adaptado en el pasado en una organización parti-
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cular, cuando una nueva situación es diferente a lo vivido anteriormente, la capacidad de 
desaprender el antiguo código y crear uno nuevo se convierte en el factor central de los 
procesos de adaptación. La habilidad de percibir y responder al ambiente externo, la ha-
bilidad de responder al cliente interno y reaccionar frente a los clientes internos y exter-
nos requiere la capacidad de reestructurar y reinstitucionalizar una serie de comporta-
mientos, los cuales son factores determinantes de los procesos de adaptación y la efecti-
vidad de la organización. 
 
Finalmente una cuarta hipótesis sobre la importancia de la misión o una definición com-
partida del propósito y dirección de la organización ya que esta provee significado de la 
importancia del trabajo de una organización además de una dirección y objetivos claros 
para definir un curso de acción en la organización, definiendo un rol social a sus miem-
bros frente al rol organizacional. Esta hipótesis es una de las más fuertes, según los au-
tores, del impacto de la cultura organizacional en la efectividad de las organizaciones.  
1.6. Métodos de estudio de la cultura organizacional 
Para poder entender mejor la cultura, hay que comprender sus suposiciones básicas; 
para ello los estudiosos han desarrollado herramientas útiles para valorar los sistemas 
que componen una cultura, y que estudian el comportamiento promedio esperado de una 
cultura. 
 
Según Ouchi and Wilkins (1985), cuando los sociólogos se desencantaron con los estu-
dios multivariados de la estructura organizacional en los setenta, simplemente tomaron 
su curiosidad intelectual y metodologías y migraron al estudio de la estructura de la co-
munidad, estructura ocupacional, estructura de la atención en salud, etc. Para los auto-
res, el estudio empírico de la cultura organizacional, tiene un amplio rango de metodolo-
gías, con un gran componente de lingüística, investigación de encuestas, observación de 
los participantes, etnometodología e interacción simbólica. 
 
El estudio empírico de la cultura se puede dividir en tres categorías: 
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 Estudios holísticos de la cultura. Este tipo de estudios varía en gran medida en el 
grado del amplio análisis y teoría, ellos tienden a ser descripciones enriquecidas e in-
teresantes de la vida organizacional y dan un cuadro de comparación para el análisis 
estadístico de la estructura de la organización. El mayor subconjunto yace en los es-
tudios archivísticos, históricos u otro documento más que el estudio de campo para 
entender un grupo social. 
 Estudios semióticos o de lenguaje. Este tipo de estudios parece estar directamente 
influenciado por la tradición en la antropología, requiere un esfuerzo cuidadoso en la 
recolección de las transcripciones y su análisis, algunas veces tiende a parecer más 
un ejercicio metodológico que cualquier otra cosa. 
 Estudios cuantitativos. Estos estudios emplean cuestionarios y encuestas para carac-
terizar las diferencias culturales en las compañías e identificar aquellas culturas fuer-
tes y la identificación de los empleados con las compañías, se complementan con el 
análisis cualitativo a través de la observación y con la recolección de datos para la 
correcta interpretación de los resultados. 
 
Los estudios empíricos de la cultura organizacional involucran una combinación de la 
tecnología de los científicos de la organización social con el interés de la cultura antropo-
lógica. Desde que los académicos de la administración desarrollaron habilidades en el 
análisis multivariado de las encuestas y de datos experimentales, no es extraño que se 
acerquen al estudio de la cultura organizacional con estas técnicas. 
 
Entonces, la cultura organizacional se puede entender como una variable dependiente en 
donde esta es una parte natural que se forma del espacio y momento específico y no 
puede ser manipulable; también se puede entender como una variable independiente en 
la cual se explica la variedad de formas de pensar y de aquellas características que su-
tilmente y de forma implícita influencia los pensamientos, sentimientos y comportamiento 
de las personas. Por otra parte, los métodos de estudio también son variados, algunos 
autores sostienen que se debe acudir a la observación y otros a la aplicación de análisis 
estadístico multivariado. 
 
Según Stephen Robbins (1987) la cultura organizacional se designa como un sistema de 
significado común entre los miembros que distingue a una organización con otras, hay 
siete características, que en diferentes combinaciones revelan la esencia de la cultura de 
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una organización, esto desde una perspectiva general frente a aspectos más específicos 
del comportamiento.  
 
 Autonomía individual, dada como el grado de responsabilidad, independencia y opor-
tunidades para la iniciativa de las personas. 
 La estructura, como el grado de normas y reglas, así como la cantidad de supervi-
sión. 
 El apoyo, entendido como el grado de ayuda y afabilidad de los gerentes. 
 La identidad, en cuanto el grado en que los miembros se identifican con la organiza-
ción en su conjunto y no con un grupo. 
 El desempeño-premio, entendido como el grado en que los premios se basan en cri-
terios relativos de desempeño. 
 La tolerancia del conflicto, el grado en que se presenta así como el deseo de ser ho-
nesto y franco ante las diferencias. 
 La tolerancia del riesgo, como el grado en que se alienta al empleado a que sea 
agresivo e innovador.  
 
La cultura organizacional se caracteriza según la percepción de estas siete característi-
cas y no del hecho que le gusten o no; es decir, se distingue la cultura de la satisfacción 
en el trabajo, la primera describe la segunda evalúa. 
 
Otro de los métodos de estudio de la cultura organizacional es el planteado por Inkeles y 
Levinson (1959) en el que se refieren a las características y patrones de personalidad 
relativamente estables que son modales en los adultos de una sociedad, al existir estas 
estructuras modales se puede profundizar en el análisis de las relaciones entre el indivi-
duo y la sociedad. Los autores plantean tres problemas básicos que toda cultura enfren-
ta: la relación con la autoridad, la concepción de la persona, su relación con la sociedad y 
la concepción de masculinidad y feminidad, y, los conflictos y su resolución; así mismo la 
clasificación de los valores en tres grupos: los correspondientes a la distancia jerárquica, 
la representación del sí constituida por el grado de individualismo y colectivismo, y los 
ligados al conflicto y evidenciados por el control de la incertidumbre, el dominio y canali-
zación de la agresión, la exteriorización-inhibición y la confianza. 
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Geert Hofstede (1980) en un estudio de 116.000 empleados de IBM de 40 países diferen-
tes concluyó que hay cuatro dimensiones de valores que explican las diferencias entre 
las culturas: 
 
 El individualismo o colectivismo, dado como el nivel de preocupación por el bienestar 
propio o del grupo, además se evidencia en la forma de evaluación de los resultados. 
Existe una relación entre la riqueza de un país y el nivel de individualismo. 
 La distancia jerárquica como el grado en el cual los miembros con menos poder en 
una organización, aceptan que el mismo este desigualmente distribuido, así como las 
manifestaciones que distinguen la posición, la educación y los títulos de los miem-
bros. 
 El control de la incertidumbre, evidenciado por la complejidad de la estructura organi-
zacional y la evaluación de los riesgos, así como la existencia de reglas explícitas y 
castigos estrictos. 
 La masculinidad o feminidad, asociadas a la existencia y generalización de valores 
considerados “rudos”, como el éxito, el dinero y la competencia; y los valores “sua-
ves”, como las relaciones personales, la calidad de vida y el servicio. 
 
El autor reduce a cuatro las dimensiones a estudiar en cualquier cultura, lo cual muestra 
un retrato sintetizado de la realidad y descarta algunos aspectos importantes para definir 
la particularidad de cada cultura. 
 
Trompenaars (1993) a través de un cuestionario aplicado a cerca de 15.000 empleados 
de 47 culturas nacionales diferentes, logró definir siete dimensiones con las cuales se 
puede analizar una cultura. Inicialmente establece que existen tres problemas fundamen-
tales que distinguen a las culturas: los que surgen por la relación con otras personas, los 
que resultan como consecuencia del paso del tiempo y los que se refieren al medio am-
biente. Las dimensiones enmarcadas en los anteriores problemas universales son: 
 
 Relación con otras personas 
o Universalismo o particularismo, dados como el grado de igualdad entre los 
miembros de un grupo. 
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o Individualismo o colectivismo, definidos como la orientación hacia sí mismo o 
hacia las metas comunes. 
o Relaciones neutras o afectivas, entendidas como el nivel de subordinación de 
los sentimientos. 
o Específico o difuso, representados en el trato que se le da a lo que se consi-
dera  privado y lo público. 
o Logro o atributo, evidenciados en los mecanismos de cómo se gana poder y 
estatus. 
 Relación con el paso del tiempo. 
o La importancia que se le da a los hechos del presente, pasado y futuro; así 
como el manejo del tiempo y la realización de las tareas de forma secuencial 
o sincrónica. 
 Relación con el medio ambiente 
o La posición de la organización de forma interna y externa respecto a la con-
cepción de control o armonía con el entorno. 
Según Edgar Schein (2004), los sentidos más usuales para mirar la cultura se dan en 
tres niveles distintos pero están ligados entre sí: artefactos y creaciones que incluyen las 
relaciones entre el hombre y la naturaleza, este nivel contiene lo que es aceptado sin 
cuestionamientos y lo que está en la memoria inconsciente del individuo; valores e ideo-
logía, indican los ideales y los objetivos de un grupo cultural, estos son desarrollados de 
forma colectiva y son aceptados a través de consensos por la mayoría de los individuos; 
y creencias fundamentales o supuestos básicos que determinan la forma como piensan, 
sienten y actúan los miembros de un grupo. Estos supuestos, según el autor, se dividen 
en seis: 
 
 Naturaleza de la realidad y la verdad, expresada como la relación con el entorno, la 
concepción de lo real y verdadero que no necesita verificación y es producto del 
aprendizaje. Lo real son los hechos, la verdad es la percepción e interpretación de lo 
real. 
 Naturaleza del tiempo, definida como la orientación o preferencia con relación a su 
pasado, presente o futuro. 
 Naturaleza del espacio, dada como la concepción del contexto físico y social dónde 
se desarrolla la acción social. 
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 Naturaleza del género humano y su concepción del sujeto, su rol en la empresa, sus 
deberes y derechos. 
 Naturaleza de la actividad humana, define lo que debe y puede hacerse en la organi-
zación, esta  se tipifica en: activa que se centra en la eficacia y el descubrimiento; vi-
tal, una posición existencialista enfocada en el ahora; y ser en transformación, una 
orientación intermedia entre las anteriores 
 Naturaleza de las relaciones humanas, como la forma de convivencia formal e infor-
mal 
 
Cada nivel es una manifestación de un nivel anterior, el primer nivel es el más visible y, 
en principio, el más fácil de cambiar. El ultimo nivel es el más profundo y sería en más 
resistente al cambio.(Zapata & Rodríguez, 2008) 
 
Para Robbins (1987) todas las organizaciones poseen una cultura y un conjunto de ca-
racterísticas culturales que no es “mejor” que otro, este punto de vista mal interpreta el 
concepto de cultura y desvía la atención de entender lo que es, para centrarse en pres-
cribir lo que debería ser. 
 
Los modelos de análisis de la cultura organizacional son presunciones o patrones sobre 
cómo abordar el estudio de la misma teniendo en cuenta su contexto o relación con el 
entorno. De esta forma los modelos relacionados con la clasificación de los valores, las 
dimensiones culturales y los niveles de la cultura muestran diferentes perspectivas de las 
variables que componen la cultura organizacional, como las actitudes, comportamientos, 
valores, principios para definir una identidad. 
 
Entre los modelos de Hofstede y Trompenaars hay variables en común como el indivi-
dualismo-colectivismo y el control de la incertidumbre. Los niveles de la cultura de 
Schein, configuran un modelo basado en la relación entre liderazgo y la cultura organiza-
cional, que se puede asimilar al modelo de Bédard. 
 
Así las cosas, para el estudio de la cultura organizacional se ha desarrollado una gran 
variedad de herramientas e instrumentos con aspectos comunes entre ellos pero con 
numerosas particularidades por la naturaleza de la organización a estudiar, por el contex-
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to, el propósito de la caracterización de la cultura y demás factores e intereses del inves-
tigador.  
 
A continuación se presentan los resultados de un estudio realizado por Jung et al (2007; 
2009), con un grupo de investigadores de las universidades de Edimburgo, St Andrews, 
Manchester y Nueva York, el cual tenía como propósitos, documentar los instrumentos 
existentes para evaluar y medir la cultura organizacional; así como una guía en su selec-
ción para diferentes propósitos y herramientas. La revisión da un compendio que contie-
ne información de las dimensiones y atributos de la cultura explorados por los instrumen-
tos estudiados. 
 
Jung et al (2007; 2009) analizan aspectos asociados con el uso práctico de los instru-
mentos en diferentes contextos, su formato, su aceptabilidad, su factibilidad, número de 
dimensiones, ítems, escalas, validez, confiabilidad, relación con los resultados, sensibili-
dad a los cambios, así como el modelo conceptual de cultura en el que está basado el 
instrumento y aplicaciones previas. 
 
La metodología se basó en la guía para la revisión sistemática del Centro de Revisiones 
y Difusión de la Universidad de York, en donde llevaron a cabo la búsqueda electrónica 
de 11 bases bibliográficas previamente identificadas como fuentes válidas de literatura 
relevante, como resultado obtuvieron 12.375 referencias potencialmente relevantes; lue-
go filtraron aquellas que se referían explícitamente a cultura en su título o resumen, lo 
cual dejó 4.762 referencias; revisaron y evaluaron el título y el resumen por su relevancia, 
dejando así 877 referencias en  las que existían aproximaciones a la cultura. 
 
La unidad de análisis fue el instrumento más que la publicación, por lo tanto intentaron 
obtener copia completa de cada instrumento identificado a través de las publicaciones 
seleccionadas, contactaron a los autores o dueños de autoría de los instrumentos. En 
algunas oportunidades la copia del instrumento no fue recuperada por la falta de res-
puesta del autor, renuencia a cooperar o accesibilidad limitada, por lo cual se excluyeron 
del estudio. Los instrumentos seleccionados fueron categorizados y evaluados dentro de 
un marco centrado en la oportunidad, confiabilidad, validez, sensibilidad e interpretabili-
dad. 
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El estudio identificó 70 instrumentos para la exploración y evaluación de la cultura orga-
nizacional, y obtuvo información de 48 de ellos. El origen de los instrumentos cubre un 
amplio espectro temporal, geográfico y de contexto, acorde con el creciente interés en la 
cultura organizacional de los 80, el surgimiento de instrumentos en dicha época es nota-
ble hasta un auge en los 90 y se expandió en un horizonte de más de cinco décadas. El 
contexto de desarrollo y aplicación también cubre el sector público y privado. Así mismo 
es notable la diversidad geográfica del origen de los instrumentos, que en su mayoría 
han sido desarrollados en EE.UU y Reino Unido. 
 
Los investigadores concluyeron que el propósito de los instrumentos también es diverso, 
va desde la exploración de facetas muy específicas como la policromía (grado en que las 
personas prefieren estar comprometidas en dos o más temas) hasta marcos generales. 
Aunque algunos instrumentos fueron diseñados para un contexto específico o una profe-
sión, el enfoque de la mayoría de los instrumentos es una modalidad específica de la 
cultura o la identificación de la cultura general de una organización. 
 
Así mismo, identificaron que los objetivos de los instrumentos varían ampliamente desde 
un enfoque formativo que puede ser usado como una exploración cultural como fin último 
o como parte de un proceso más amplio de renovación cultural; a un enfoque de diagnós-
tico con el propósito de identificar y evaluar las culturas existentes y modificarlas para 
alinearlas con características de las organizaciones de alto desempeño. También, el 
examen puede ser desde el individuo a la organización entera.  
 
Los instrumentos tienden a adaptarse en enfoques ya sea de dimensiones o tipológicos. 
El enfoque dimensional tiene como objetivo evaluar la presencia y fortaleza de las di-
mensiones culturales en un entorno específico, en su mayoría tiene unas dimensiones 
predefinidas que pueden cubrir un sinnúmero de categorías y son tan diversas como las 
dimensiones existentes asociadas con la cultura en la literatura, sin embargo, estos as-
pectos se supone que tienen relación con el desempeño individual y el organizacional. 
 
La mayoría de los instrumentos exploran un conjunto predefinido de dimensiones, otros 
toman un nuevo enfoque, en el cual indagan en los individuos o grupos para generar un 
conjunto de ideas que abarque la noción de cultura organizacional dentro de su contexto. 
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Las ideas generadas en dicho proceso pueden ser agrupadas y clasificadas según su 
importancia relativa para usarlas en análisis posteriores. El enfoque tipológico va un poco 
más allá del dimensional, dependiendo de las características dominantes de una organi-
zación, esta se categoriza en un tipo predefinido. (Jung et al., 2009) 
 
Jung et al. (2007) además identificaron un amplio espectro de metodologías para la ge-
neración de datos desde cuestionarios estructurados hasta comparaciones desestructu-
radas y enfoques etnográficos emergentes. Los más comunes incluyen escalas de Likert, 
en donde preguntan a los participantes que tan de acuerdo o desacuerdo está con una 
serie de enunciados. La cantidad de enunciados varía entre 3 y 129, y la escala varía de 
3 a 10 puntos. En la metodología Q a cada participante se le entrega un conjunto de de-
claraciones de valores predeterminados y se le dan instrucciones para organizar estos en 
un determinado número de categorías; su ventaja es el mayor grado de robustez en la 
medición de las actitudes y opiniones personales en comparación con otros métodos. Por 
último, en las mediciones ipsativas son evaluaciones basadas en la comparación del 
desempeño actual de un individuo con su desempeño anterior, los instrumentos se com-
ponen de cuatro a seis versiones de declaraciones y se pide a los participantes distribuir 
una cantidad de puntos entre ellos. 
 
La mayoría de los instrumentos identificados están disponibles libre y fácilmente en la 
literatura existente. Una segunda categoría son paquetes comerciales y cómo tal, su apli-
cación o análisis de los datos obtenidos tienen alguna tarifa. Y una tercera categoría exis-
te cuando el instrumento en sí está disponible de forma libre pero el software usado para 
el análisis debe ser adquirido. 
 
Sobre las características de los instrumentos los investigadores informaron: 
 
 No se encontró información sobre factibilidad en la mayoría de los instrumentos. 
 El 46% de los instrumentos tiene una medida adecuada de consistencia interna. 
 El 17% realizó una prueba de fiabilidad a través de la aplicación y la re aplicación. 
 El 21% tiene un nivel adecuado en la medición agregada desde lo individual a niveles 
más altos como organizaciones. 
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 En términos de validez, sólo un instrumento suministró datos extensivos de las aso-
ciaciones de las variables descriptivas, mientras el 19% reportó niveles moderados. 
Se encontró poca evidencia sobre las pruebas de validez en términos de relaciones 
con otras mediciones de cultura. 
 Sólo el 4% de los instrumentos reportó información adecuada sobre la sensibilidad de 
cambiar las mediciones. 
 El 54% de los instrumentos reportó datos sobre la relación entre la medición y los 
resultados, la mayoría de estos desde un enfoque subjetivo de estudios transversales 
y sólo el 2% lo hizo desde un enfoque objetivo de un estudio longitudinal 
 
Es de señalar que el desarrollo de instrumentos es un proceso en constante cambio, es-
pecialmente por la necesidad de evaluar aspectos de los instrumentos en diferentes con-
textos y diferentes poblaciones. Sin embargo en términos de las pruebas psicométricas, 
muchos de los instrumentos identificados, se encuentran en un estado preliminar de 
desarrollo.(Jung et al., 2007) 
1.7. La cultura organizacional y el sector público 
La cultura organizacional es un término descriptivo que designa un sistema de significado 
común entre los miembros que, a su vez, distingue a una organización de otras y com-
prende el patrón general de conductas, creencias y valores compartidos por los miem-
bros de dicha organización. Esta puede facilitar o dificultar la solución de problemas rela-
cionados con la adaptación y la integración para el mejoramiento de la efectividad y el 
bienestar de la organización, esto ocurre cuando se genera una cultura colectiva con 
compromisos más allá de los intereses personales. (Salazar et al., 2009). 
 
La identificación de la cultura es algo muy importante para el administrador de una orga-
nización, porque las personas que la componen actúan de forma consistente, trabajando 
en sentido de promover cambios que propicien mejoras. El estudio de la cultura facilita 
comprender las relaciones de poder, las reglas no escritas, lo que se entiende como ver-
dad, etc. En este sentido se obtiene una serie de comportamientos considerados aparen-
temente inteligibles, permitiendo un planeamiento de la actuación coherente con la reali-
dad de organización. 
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Los procesos humanos más importantes en términos de cultura organizacional tienen 
que ver con la comunicación e información, la integración y el trabajo en equipo, la dele-
gación y el empoderamiento, la motivación y el reconocimiento, la creatividad y la inno-
vación, la capacitación y el desarrollo humano, la toma de decisiones y el liderazgo 
(Alfonso, David, & Gonzáles, 1999) 
 
En el ámbito colombiano y en especial en las entidades del sector público, según la pers-
pectiva que presenta el Departamento de la Función Pública-DAFP (2003), la cultura or-
ganizacional debe promover entre sus funcionarios la vocación de servicio y la atención 
eficiente y eficaz a la comunidad, para esto es indispensable asimilar los siguientes prin-
cipios: 
 
 Considerar al ciudadano como un fin y no como un medio. 
 Entender las actividades de la administración pública como actividades sociales que 
tienen como propósito el servicio ciudadano, al no alcanzarlo la actividad pierde su 
sentido y legitimidad. 
 Compartir una cultura fundamentada en creencias, principios y valores que privilegien 
el profesionalismo, la eficiencia, la calidad y la imparcialidad en la atención al ciuda-
dano. 
 Ser responsable de las decisiones y de las consecuencias sobre los afectados de las 
mismas. 
 
Dado que la cultura adquiere legitimidad en el grado que sea compartida por los funcio-
narios, se constituye como un proceso de relación e interacción social para la concienti-
zación y construcción colectiva y permanente de los valores, principios y actitudes que 
debe redundar en la buena atención al ciudadano. 
 
Es importante revaluar el paradigma de la estructura piramidal de las entidades, dónde 
los esfuerzos están enfocados a la satisfacción de los superiores y no al legítimo dueño 
de lo público como es el ciudadano; entonces el esfuerzo de todos los funcionarios y en 
especial de la alta dirección a través de formulación de políticas debe estar enfocado a la 
satisfacción del cliente. 
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Para el mejor servicio al ciudadano el servidor público debe facilitar el acercamiento a la 
administración pública. Para esto es importante fomentar valores de respeto, diálogo, 
tolerancia y solidaridad, sobre el derecho del ciudadano a la diferencia, la capacidad de 
aportar a la administración y su participación en condiciones de igualdad. La comunica-
ción es parte fundamental del servicio para permitir al ciudadano expresar sus necesida-
des, inquietudes y sugerencias. La claridad y eficacia de los mensajes entregados deben 
ser entendidos por el solicitante teniendo en cuenta la solidez técnica que amerita. Así 
como tener en cuenta las circunstancias emocionales que puedan dificultar la comunica-
ción. 
 
Para esto se deben identificar los valores que la entidad tiene frente a la atención al ciu-
dadano y su posición en dicha entidad, para generar una cultura del servicio como forma 
de compromiso de los servidores, privilegiar el código de ética de la entidad  y generar 
comportamientos acordes a la cultura de servicio, así como innovar en las técnicas de 
gestión y fortalecer hábitos en el servicio público y preparar adecuadamente los procesos 
de inducción de nuevos funcionarios facilitando la integración con esa cultura de servicio. 
1.8. Consideraciones para el trabajo 
Una vez revisados los aspectos teóricos relacionados con el concepto, proceso de for-
mación, aprendizaje, transmisión, los métodos de estudio y la relación con el sector pú-
blico colombiano de la cultura organizacional; así las cosas, para el presente trabajo, el 
término de cultura organizacional se entenderá teniendo en cuenta los siguientes precep-
tos: 
 
Así como lo señalaron Montaña & Torres (2015), se entiende que la cultura organizacio-
nal existe aunque esta pueda ser ambigua, y es maleable. La cultura desde un punto de 
vista institucional se refiere al entendimiento común de sus integrantes, en el que se defi-
ne el marco de lo que se considera correcto y significativo, visto desde un enfoque de 
mutua equivalencia, es donde se desarrollan las relaciones personales que conducen la 
motivación personal hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales y a través de 
dicha acción social, además, se genera conciencia colectiva que se convierte en una 
herramienta para el refuerzo de los comportamientos. 
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De esta misma forma es importante considerar el enfoque funcionalista de la cultura, en 
el cual se convierte en un instrumento para mejorar la posición de la entidad al afrontar 
las situaciones inesperadas o mejorar la gestión interna. El carácter estructural de la cul-
tura permite reforzar hábitos, creencias y valores en una entidad como el INPEC. A tra-
vés de la perspectiva simbólica de la cultura se pueden desarrollar, reforzar y mantener 
aquellos significados compartidos que son relevantes para la entidad delimitar así el 
campo de acción de los integrantes de la entidad y fortalecer el sentido de pertenencia. 
 
Dentro de una organización como el INPEC existen subculturas que pueden evidenciar 
problemas y experiencias particulares. A pesar de que la cultura en general se forma a 
partir de consensos, los desacuerdos que existan en los diferentes grupos de la entidad, 
también hacen parte de la cultura; sin embargo, la cultura se debe describir dentro de un 
marco de espacio y tiempo delimitado para su correcta interpretación e identificación de 
los elementos que la componen como las normas, símbolos, valores y formas de comu-
nicación que ayudan a comprender las relaciones de poder y comportamientos inteligi-
bles para actuar de forma correcta. De acuerdo a la evidencia teórica, el INPEC debe 
tener un estilo de cultura dominante que refleja los valores básicos de la entidad. 
 
Para el desarrollo de las propuestas de intervención y mejora de la cultura organizacional 
se debe tener en cuenta el componente teórico desarrollado, en especial el relacionado 
con el proceso de aprendizaje y su componente de la praxis que proporciona el marco de 
las acciones que serán efectivas en la entidad y que de alguna forma se deben legitimar. 
Así la cultura organizacional es un subsistema relacionado con la estructura estratégica 
de la entidad, esta es considerada como un mecanismo de control, de conformación de 
conductas deseadas y de gran impacto para la gestión organizacional. 
 
Dentro de las estrategias de implementación de las acciones se considera la importancia 
del nivel de involucramiento de las personas para fortalecer el sentido de pertenencia, la 
responsabilidad, el compromiso y la autonomía de las diferentes áreas de la entidad; así 
mismo es importante el nivel de consistencia en el logro de los acuerdos, acciones coor-
dinadas y valores compartidos. En el mismo sentido, se fomenta la capacidad de crear 
comportamientos que permitan la adaptación de la entidad y sus áreas a diferentes cir-
cunstancias. 
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Preliminarmente, se enmarca el presente trabajo como un estudio cualitativo de la enti-
dad a través de un instrumento de estas características que está desarrollado para identi-
ficar un estilo de cultura dominante como preámbulo para un futuro proceso de renova-
ción y cambio cultural, identificando y evaluando las culturas existentes desde un enfo-




2. Marco metodológico 
En este capítulo se realizará la descripción de las etapas o fases necesarias para cumplir 
con los objetivos propuestos del trabajo final, a partir de la definición del tipo de estudio 
que se trata, la caracterización de la población y la muestra, la información que se reco-
lectará, cómo se obtendrá, el instrumento que se utilizará y las características del mismo, 
cómo se procesará la información la forma de consolidarla y analizarla para llegar al fin 
último del trabajo que es la propuesta de intervención y mejora de la cultura organizacio-
nal. 
2.1 Tipo de investigación 
El problema planteado para el presente trabajo es el análisis de la cultura organizacional 
del INPEC y el desarrollo de acciones de intervención, la cuales serían herramientas para 
mejorar la gestión del sistema penitenciario, a partir de la discusión del instrumento C3, 
destacando las fortalezas, debilidades y validez del mismo, de acuerdo a las aproxima-
ciones teóricas y la comparación con otros instrumentos. 
 
Para esto, se realizó una aproximación teórica al concepto de cultura organizacional, así 
como la caracterización de las diferentes herramientas o instrumentos para la medición 
de esta, se tiene un marco conceptual lo suficientemente amplio para el análisis poste-
rior. Luego, se hace la revisión del instrumento C3 implementado en el INPEC, de esta 
forma se pone en discusión la estructura de la herramienta usada a partir de los resulta-
dos obtenidos en la etapa anterior, para de esta forma destacar las fortalezas, debilida-
des y validez del instrumento C3 relacionándolo con los componentes de otros instru-
mentos. Luego, se hace el análisis de los datos recolectados por la herramienta, para 
lograr la caracterización de la cultura organizacional del INPEC; y finalmente, el plantea-
miento de propuestas de intervención de la cultura organizacional de la Institución. 
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El presente trabajo es de tipo exploratorio, teniendo en cuenta que los datos que sirven 
como base para el análisis provienen de fuentes primarias, es decir directamente de los 
sujetos analizados, así mismo no se hace ningún tipo de manipulación a las variables por 
lo tanto es un estudio no experimental, posteriormente se hace un análisis de tipo des-
criptivo y estadístico de los resultados, identificando patrones de comportamiento y facto-
res de mejora a manera de síntesis  
2.2 Población y variables 
Como se desarrolla en los capítulos 3 y 4 la población objeto de análisis son los funciona-
rios del INPEC, de todos los niveles, áreas, regionales y demás características demográ-
ficas que pueden segmentar la población, no se tiene información específica de cómo se 
realizó la selección de la muestra que se estudió; sin embargo se conoce que este fue 
por conveniencia y por el interés de las directivas de la entidad que requerían información 
específica de ciertas áreas y grupos de la población. 
 
Por otra parte, teóricamente las variables a evaluar son las relacionadas con la identifica-
ción y caracterización de la cultura organizacional particular de la entidad, esto es, los 
patrones de comportamiento que guían el quehacer y la vida organizacional en general. 
En el capítulo 4 se hace el análisis completo del instrumento que se usó, las característi-
cas del mismo, la descripción de las variables demográficas y las específicas para los 
tipos de cultura propuestos por el instrumento, presentando a manera de glosario cada 
uno de los factores evaluados y su definición dentro del estudio. 
 
La definición clara de cada factor evaluado es de vital importancia para el análisis que se 
realiza, la caracterización de la cultura de la entidad y el planteamiento de las propuestas 
de intervención. 
2.3 Instrumento y análisis de datos 
Como se señaló anteriormente, la medición de la cultura organizacional se realiza a tra-
vés de los resultados del instrumento C3, el uso de este tipo de herramientas, disminuye 
el riesgo de sesgo o ambigüedad en los resultados obtenidos, así como el tamaño de la 
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muestra estudiada, que para el caso específico es representativa y lo suficientemente 
grande, lo cual permite un mejor análisis inferencial. 
 
La identificación de las variables en cuanto a su alcance, definición conceptual, dimen-
siones y escalas de medición, permiten el análisis claro de los resultados, así mismo el 
instrumento que se presenta en forma de cuestionario, permite la estandarización de los 
datos, lo cual facilita la medición de relaciones, evaluación de estadísticas, identificación 
de patrones de comportamiento y los factores asociados a esta, finalmente garantiza la 
calidad de los datos. 
 
El análisis se realiza usando técnicas lógicas de inducción, segmentación de datos, aná-
lisis estadístico y validación del instrumento a partir del indicador del alfa de Cronbach 
2.4 Desarrollo de la propuesta 
Una vez surtidas las etapas anteriores, se desarrollan las propuestas de intervención y 
mejora de la cultura tomando como base los resultados de cada uno de los apartados del 
trabajo, teniendo en cuenta el desarrollo teórico, la caracterización de la entidad y el plan-
teamiento de la cultura deseable, el análisis del instrumento y los resultados obtenidos, 
identificando factores de mejora. 
 
Para cada estilo de cultura y los factores de mejora asociados a esta, se realizan plan-
teamientos de aspectos a fortalecer, realizando propuestas de acciones concretas para 
estos aspectos y señalando áreas en las que se considera prioritario fortalecer dichos 
aspectos, así como un planteamiento de plan de acción para la consecución de las mis-
mas. 
 
Finalmente se plantean las conclusiones del trabajo y los aspectos relevantes identifica-







3. Instituto Nacional Penitenciario y Carcelario 
INPEC 
 
En Colombia el Instituto Nacional Penitenciario y Carcelario INPEC es un establecimiento 
del orden nacional, adscrito al Ministerio de Justicia y del Derecho, creado en el año 1992 
mediante el Decreto 2160, y la Ley 65 de 1993 que contiene el Código Penitenciario y 
Carcelario, el cual es el marco normativo que contempla las disposiciones para la ejecu-
ción de las sanciones penales. El INPEC cumple, entre otras, con la función de control y 
vigilancia de la ejecución de las penas de las personas condenadas y las personas sindi-
cadas de algún delito. Adicionalmente se encarga de la formación del personal que labo-
ra para la institución, especialmente en el área de vigilancia y guardia de los estableci-
mientos penitenciarios y carcelarios. (INPEC, 2013b; Tapias, Salas-Menotti, & Solórzano, 
2007) 
 
Otras funciones del INPEC son (INPEC, 2014): 
 
 Coadyuvar en la formulación y ejecutar la política penitenciaria y carcelaria, en coor-
dinación con las autoridades competentes, en el marco de los derechos humanos, los 
principios del sistema progresivo, a los tratados y pactos suscritos por Colombia en lo 
referente a la ejecución de la pena y la privación de la libertad. 
 Crear, fusionar y suprimir establecimientos de reclusión, de conformidad con los li-
neamientos de la política penitenciaria y carcelaria. 
 Custodiar y vigilar a las personas privadas de la libertad dentro y fuera de los esta-
blecimientos de reclusión para garantizar su integridad, seguridad y el cumplimiento 
de las medidas impuestas por autoridad judicial. 
 Gestionar y coordinar con las autoridades competentes las medidas necesarias para 
el tratamiento de los inimputables privados de la libertad. 
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 Prestar los servicios de atención integral, rehabilitación y tratamiento penitenciario a 
la población privada de la libertad. 
 Definir y gestionar estrategias para la asistencia post-penitenciaria en colaboración 
con otras entidades públicas o privadas. 
 Desarrollar y consolidar el Sistema Nacional de Información Penitenciaria y Carcela-
ria. 
 Implementar el Sistema de Carrera Penitenciaria y Carcelaria. 
 Determinar las necesidades en materia de infraestructura, bienes y servicios para 
cumplir con sus objetivos y funciones, y requerir su suministro a la Unidad de Servi-
cios Penitenciarios y Carcelarios - SPC. 
 Proponer y ejecutar las políticas, planes, programas y proyectos institucionales en 
materia de inducción, formación, capacitación, actualización y especialización del ta-
lento humano de la entidad. 
 Coordinar sus actividades con las entidades que ejerzan funciones relacionadas con 
la gestión penitenciaria y carcelaria, todo ello en coordinación con el Ministerio de 
Justicia y del Derecho. 
 Impulsar y realizar investigaciones y estudios sobre la ejecución de la política y el 
funcionamiento del sistema penitenciario y carcelario, encaminados a la formulación 
de planes, proyectos y programas, en lo de su competencia. 
 Coadyuvar en la elaboración de proyectos de Ley y demás normatividad a que haya 
lugar, en las materias relacionadas con los objetivos, misión y funciones de la enti-
dad, en coordinación con el Ministerio de Justicia y del Derecho. 
 Gestionar alianzas y la consecución de recursos de cooperación nacional o interna-
cional, dirigidos al desarrollo de la misión institucional, en coordinación con las autori-
dades competentes 
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Figura 3-1: Estructura orgánica Fuente: INPEC 
 
La Institución está conformada por diferentes tipos de establecimientos penitenciarios 
distribuidos en seis regionales que son: Central, Occidente, Noreste, norte, Oriente y Vie-
jo Caldas; en su mayoría, los que se denominan establecimiento penitenciario de media-
na seguridad y carcelario. Los 138 establecimientos penitenciarios están distribuidos así: 
 
Figura 3-2: Distribución establecimientos penitenciarios en las regionales  
Fuente: INPEC 
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Por otra parte la planta de personal12 se distribuye en la dirección general y la planta glo-
bal que en términos generales se compone por una dirección técnica, las direcciones 
administrativa y financiera, las subdirecciones operativas, las oficinas asesoras, 150 di-
rectores y 67 subdirectores de establecimientos de reclusión, 1.182 profesionales, 920 
técnicos, de los cuales 219 son instructores de la escuela de formación, 1.083 funciona-
rios del nivel asistencial de las áreas de apoyo y 12.847 cargos asistenciales de las áreas 
misionales donde 11.320 corresponden a los dragoneantes. 
 
Las instituciones carcelarias son organizaciones legítimas y necesarias, imprescindibles 
para el control social, que necesariamente implican espacios de socialización anormales, 
cargados de desintegración social, frente a los cuales, las personas que laboran allí, co-
mo administrativos y personal de custodia, se encuentran expuestas en gran medida. Así 
las cosas, se aumentan el riesgo de accidentalidad y los atentados contra la integridad y 
la vida del cuerpo de custodia y vigilancia. (Tapias et al., 2007) 
 
Realizando una comparación de las estadísticas presentadas en el INPEC durante los 
años 2000-2005 de los riesgos de homicidio, suicidio, secuestro y desaparición; estas 
llegan a ser entre tres y seis veces más que la tasa esperada para la población colom-
biana, especialmente en los dragoneantes del cuerpo de custodia y vigilancia. Así mismo, 
se encontró que estas problemáticas tienen mayor incidencia en la Regional Central, la 
más grande del país y con el mayor número de establecimientos penitenciarios. También 
en contacto estrecho con los reclusos, aumenta la probabilidad de que los guardianes se 
vean involucrados en ilícitos. Por otra parte, el estrés generado en el ambiente peniten-
ciario tiene incidencia en el aumento del consumo de sustancias ilícitas de los guardia-
nes, lo cual incrementa el riesgo de accidentes y corrupción. (Tapias et al., 2007) 
 
Así las cosas, es necesario generar una cultura en el INPEC enfocada en la sensibiliza-
ción, prevención y autocuidado frente a los riesgos expuestos anteriormente, de tal forma 
que lo conflictivo de la labor, no afecte su condición; mantener un apoyo social en aras 
                                               
 
12 De acuerdo con el Decreto 271 del 29 de enero de 2010 “Por el cual se aprueba la modificación 
de la planta del Instituto Nacional Penitenciario y Carcelario INPEC 
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de conservar el entorno familiar y en general, políticas para el mejoramiento de la calidad 
de vida. (Tapias Saldaña et al., 2007) 
3.1 Gestión del talento humano del INPEC 
 
El INPEC definió tres principios fundamentales: el respeto, justicia y ética pública; así 
mismo resalta cinco valores institucionales que son: la dignidad humana, lealtad, transpa-
rencia, compromiso institucional y solidaridad. Estos aspectos deben conformar la base 
fundamental del estilo de cultura deseada por la entidad, ya que las acciones relaciona-
das con la gestión del talento humano se deben encaminar a fomentar, fortalecer y man-
tener las buenas prácticas relacionadas con estos principios y valores. 
 
El direccionamiento estratégico del INPEC para el periodo de análisis, es decir para los 
años 2012-2013, formuló unos lineamientos estratégicos para orientar la gestión del ta-
lento humano (INPEC, 2010), así: 
 
 Efectividad de los servicios institucionales. A través del cumplimiento de la normativi-
dad, aplicación de los procedimientos del sistema de calidad, la oportunidad en la 
atención de requerimientos y la calidad de la información. 
 Enfoque gerencial. De acuerdo con la complejidad de las funciones y retos de la enti-
dad, se pretende lograr el cumplimiento de ellas. Se considera de vital importancia la 
implementación de un enfoque gerencial a partir de la adopción del Sistema Integral 
de Gestión a través de la aplicación de conceptos, herramientas y metodologías para 
consolidar una cultura organizacional orientada al cliente, a los resultados y el mejo-
ramiento continuo. 
 Talento humano competente y comprometido. Da importancia al talento humano de la 
entidad, se quiere rediseñar la gestión de este a partir de la revisión y ajuste al régi-
men de carrera y pensional, una mejor articulación con la Comisión Nacional del Ser-
vicio Civil y la implementación de un Modelo de Gestión del Talento Humano, para 
fortalecer sus procesos. Orientar la Escuela Penitenciaria Nacional como institución 
de educación superior hacia la profesionalización a través de programas de forma-
ción técnica, tecnológica y profesional. 
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 Innovación y fortalecimiento de TIC. A partir de la referenciación de las mejores prác-
ticas, implementación de herramientas tecnológicas  
 
Así mismo, dentro del desarrollo del plan estratégico institucional, se definieron metas 
que apuntan a diferentes objetivos estratégicos, a continuación se hace referencia a al-
gunas de estas que ayudan a definir el marco en el que la entidad quiere desarrollar sus 
políticas para el logro de los objetivos institucionales (INPEC, 2012). 
 
 Gestionar el conocimiento organizacional a través de la ejecución del Plan Anual 
Educativo que busca fortalecer las competencias del talento humano por medio 
de la educación formal y no formal. 
 Relacionado con el objetivo anterior, el INPEC busca profesionalizar a sus funcio-
narios, en especial al cuerpo de vigilancia y custodia con iniciativas como la con-
versión de la Escuela Penitenciaria Nacional a una Institución de Educación Su-
perior. 
 La implementación de un modelo de gestión del talento humano, dentro del cual 
se definieron metas como el desarrollo del programa de patología mental para 
funcionarios. Así mismo brindar oportunidades a los funcionarios en la adquisición 
de soluciones de vivienda. 
 Desarrollo de un sistema de información gerencial que apoye la toma de decisio-
nes y la coordinación de la entidad a través de la creación de bancos de proyec-
tos y programas de la entidad y el desarrollo de sistemas de información dirigidos 
a la atención del cliente, procesos de contratación, procesos jurídicos y de control 
interno disciplinario que permitan mejorar la gestión organizacional. 
 Fomentar la cultura del control y autorregulación a partir de la depuración de pro-
cesos internos de control disciplinario, organización de los procesos jurídicos y 
elaboración de directrices para el fomento de dichas prácticas. 
 Mejorar las condiciones de infraestructura estratégica para el buen funcionamien-
to y gestión de la entidad en cada una de las áreas, a partir de la dotación de 
elementos, mantenimiento y conservación de la infraestructura física y desarrollo 
de proyectos de inversión 
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Se observa que para el desarrollo del presente trabajo no se cuenta con la caracteriza-
ción de la cultura deseada por la entidad objeto de análisis, a partir del análisis del direc-
cionamiento estratégico, la formulación y ejecución del plan de acción se hace una infe-
rencia de los componentes que la entidad considera relevantes y deseables para la co-
rrecta gestión institucional, así: 
 
 Fortalecer las competencias de los funcionarios. 
 Generar espacios de formación profesional. 
 Mejorar la gestión organizacional a través del uso de las tecnologías de la infor-
mación. 
 Fomentar el desarrollo de proyectos que fortalezcan el funcionamiento organiza-
cional. 
 Generar condiciones física óptimas a los empleados para el cumplimiento de sus 
funciones. 
 Incentivar a los funcionarios desde el desarrollo personal y familiar para el logro 
de sus objetivos. 







4. Instrumento C3 “Clima, cultura y competiti-
vidad” 
Tal como se señaló anteriormente, en un principio, la cultura organizacional estaba valo-
rada y determinada por sociólogos y psicólogos a partir de la observación de las cualida-
des propias de las organizaciones en un contexto particular. A inicios de los años sesen-
ta, las investigaciones tomaron un enfoque cognitivo con el uso de entrevistas y observa-
ción, lo cual reflejó la necesidad del hombre de apropiarse de modelos para desarrollarse 
en sociedad. En los años ochenta, la cultura se convirtió en una variable importante para 
la efectividad, para lo cual, a través de cuestionarios y observación se identificaron carac-
terísticas propias de los grupos, que se clasificaron según su importancia para el desarro-
llo de las organizaciones, el manejo del poder, la competitividad, el alcance de logros, 
entre otros. (Cújar Vertel, Ramos Paternina, Hernández Riaño, & López Pereira, 2013) 
 
En 1990, el estudio de Hofstede en IBM, el cual se desarrolló en tres fases: una primera 
fase, en la cual, a través de entrevistas se identificaron los factores cualitativos de la cul-
tura que debían ser estudiados; una segunda fase, en la que se aplicaron cuestionarios 
para identificar diferencias en las diferentes unidades empresariales; y una tercera fase, 
donde a partir de cuestionarios y entrevistas, indagó sobre factores internos. En 1991, 
O’Reilly desarrolló un instrumento llamado Organizational Culture Profile, basado en la 
comparación de perfiles para evaluar a las personas y la organización, contenía 54 decla-
raciones sobre valores individuales y de organización que eran clasificadas por las per-
sonas según la importancia de cada una dentro de la organización y se realizó el ajuste 
de esta clasificación respecto al perfil de la persona. (Cújar Vertel et al., 2013) 
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Posteriormente los estudios de la cultura organizacional dividieron los diferentes estilos, 
como Cameron y Freman13, quienes la fraccionaron en clanes, adhocracia, jerarquía y 
mercado. Por otra parte, Zamanou y Glaser14 consideraron variables como la moral del 
individuo, la seguridad del empleo, el reclutamiento, el entrenamiento, el trabajo en equi-
po y compromiso; es decir, con un enfoque hacia el comportamiento humano. Otros auto-
res, enfocados en el crecimiento organizacional, clasifican la cultura en diferentes estilos, 
defensivo, constructivo y de cooperación; así mismo se establecieron relaciones entre la 
cultura, el clima, la satisfacción y valores gerenciales, en cuanto al desarrollo de instru-
mentos, estos se estructuraron como composiciones de diferentes perspectivas. (Cújar et 
al., 2013) 
 
De otra parte, los métodos de recolección variaron con las facilidades tecnológicas, se 
comenzó a implementar el envío de los formatos a través de correo junto con información 
relevante para la evaluación que se quiere hacer, brindando al sujeto de estudio toda la 
información disponible para lograr resultados objetivos de los aspectos evaluados. Tam-
bién , los instrumentos fueron adaptados y se volvieron específicos para determinados 
tipos de organización, evaluando factores determinantes para cada una de ellas y las 
circunstancias del contexto interno y externo en que se encuentran. (Cújar et al., 2013) 
 
En Latinoamérica, entrando el siglo XXI, se llevaron a cabo estudios en 2002 en Brasil 
con aplicación de cuestionarios en fase inicial a empresas, con una estructura de escala 
de Likert. Luego la metodología de elaboración de estos cuestionarios fue un poco más 
rigurosa, sometiendo los conceptos y los enunciados a la evaluación de expertos, reali-
zación de pruebas piloto y validación de los resultados en aplicaciones más grandes. Así 
mismo, se relacionó la cultura con otros componentes como los modelos de gestión y la 
elaboración de instrumentos enfocados en la evaluación de empresas nacionales y multi-
nacionales, haciendo su análisis comparable entre sí. (Cújar et al., 2013) 
 
En 2007 se desarrolló una investigación que inició en 1983, con más de 170 investigado-
res en 64 países, en la que se caracterizó la cultura nacional de 10 países latinoamerica-
                                               
 
13 Citado por Cújar et al., (2013) 
14 Ibíd 
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nos; así mismo, se analizaron las diferencias entre las culturas nacionales y se plantea-
ron estrategias para mejorar las relaciones entre los países. Por otra parte, se han reali-
zados estudios enfocados en el carácter instrumental de la cultura para moldear creen-
cias y valores con el propósito de lograr un mayor compromiso y alineación; y se indagó 
el efecto de las tendencias gerenciales en la consolidación de las características propias 
de la cultura. Las metodologías usadas en estos estudios van desde el uso de la escala 
de Likert a la elaboración de entrevistas semiestructuradas. Finalmente los últimos estu-
dios han fusionado la cultura con otros elementos organizacionales, haciendo análisis 
cualitativos y cuantitativos a través de la observación y la aplicación de cuestionarios. 
(Cújar et al., 2013) 
 
A continuación, se hace un símil entre el análisis realizado por Jung et al (2007; 2009) 
con el instrumento objeto de análisis del presente trabajo, de esta forma se identifican 
aspectos relevantes, fortalezas y debilidades del instrumento.  
 
 Descripción general del instrumento y la firma 
 
Este trabajo se basa en los resultados obtenidos en el año 2012 por el instrumento de-
nominado C3 “Clima, Cultura y Competitividad”, cuyo espectro temporal, geográfico y de 
contexto se desarrolla en la firma PsigmaCorp®, empresa líder en talento humano con 19 
años de experiencia y presencia en 11 países, que ha brindado asesoría a más de 2.500 
organizaciones, apoya la selección de personal, crea y adapta sus pruebas a la cultura 
latina y su aplicación es totalmente a través de internet; además, cuenta con certificación 
en SGC – ISO por Bureau Veritas en el diseño, desarrollo, comercialización, procesa-
miento y soporte técnico de pruebas, así como en la evaluación y consultoría profesional 
de gestión humana (PsigmaCorp, 2014b). Debido a que no se conoce información espe-
cífica del desarrollo del C3, se puede inferir que su enfoque es el mismo de la empresa. 
El C3, hace parte de la categoría de instrumentos que son paquetes comerciales y como 
tal, la información sobre el procesamiento y análisis implica un costo. 
 
El propósito de PsigmaCorp es identificar el talento natural de las personas para mejorar 
el desempeño de las organizaciones a través de la selección y evaluación de las perso-
nas, específicamente, el C3 es un modelo de diagnóstico organizacional diseñado para 
Instrumento C3 “Clima, cultura y competitividad” 51 
 
generar evaluaciones basadas en tres conceptos principales, clima, cultura y competitivi-
dad interna. Dichos elementos permiten establecer planes de acción personalizados y 
alineados con la estrategia organizacional. (PsigmaCorp, 2014a) 
 
 Estructura del instrumento 
 
En el caso particular de la evaluación hecha en el INPEC, el instrumento estaba com-
puesto por 200 afirmaciones, 120 afirmaciones evaluando clima y cultura con una escala 
de Likert, al igual que otros instrumentos  comunes para evaluar la cultura, que va desde 
“Total desacuerdo con la afirmación” hasta “Totalmente de acuerdo con la afirmación” y 
80 afirmaciones relacionadas con factores de mejora. El muestreo fue por conveniencia y 
por interés de las directivas, así las cosas, los datos disponibles para el presente trabajo 
constan de un registro total de 1.951 casos. 
 
El fin último del instrumento C3 hace parte de un proceso de renovación y transformación 
cultural a partir del diagnóstico, identificación y evaluación del tipo de cultura existente 
con el propósito de fortalecer los aspectos que lo requieran y alinearlos con las caracte-
rísticas propias de la entidad y los objetivos de esta, lo anterior lo hace a través de una 
evaluación individual y de las áreas. 
 
En la consideración del clima se evalúan las percepciones que tienen los integrantes de 
la organización acerca de: políticas, estructuras y procesos organizacionales, compren-
diendo los siguientes factores e intrafactores: gestión del trabajo (estructura del trabajo, 
objetivos, evaluación, capacitación-inducción); desarrollo integral humano (desarrollo del 
personal, rol dinámico, estímulo por los empleados, interés por los empleados); condicio-
nes laborales (estabilidad laboral, retribución individual, retribución interna, carga laboral, 
seguridad industrial, retribución competitiva y recursos e instalaciones); comunicación 
efectiva (difusión de contenido, oportunidad y canales). Esta dimensión no será objeto de 
análisis en el presente trabajo. 
 
En relación con la cultura organizacional se evalúan las prácticas y patrones de compor-
tamiento, sustentados en valores y creencias compartidas por los miembros de la organi-
zación. El instrumento está diseñado de tal forma que hay unas tipologías de cultura or-
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ganizacional establecidas y la caracterización de esta se obtiene a partir de la tendencia 
organizacional de los resultados del cuestionario y los intrafactores asociados a cada 
uno. Los tipos de cultura que se tienen en cuenta son: 
 
 Proactiva: Un tipo de cultura con la capacidad para anticipar, percibir y responder a 
las demandas del entorno a través de la planeación y la orientación al cliente, a los 
resultados y al cambio. 
 
Tabla 4-1: Estilo de cultura proactiva C3 
Orientación a 
resultados 
Dirige sus esfuerzos para lograr eficacia en las gestiones y  conseguir lo que se propo-
ne. 
OC - Importancia 
del Cliente 
Entendimiento y comprensión  de la relevancia y prioridad del cliente, orientando los  
esfuerzos para lograr la satisfacción de sus necesidades. 
OC – Respuesta 
Promueve y exige que las personas y los grupos brinden soluciones a un tiempo acorde 
con las necesidades del cliente. 
Proyección 




Facilidad con la que las personas comprenden, aceptan y se acomodan a los nuevos 
retos y disposiciones de la organización. 
OC - Calidad del 
Servicio 
Interés y empeño auténtico de las personas por dar respuestas precisas y soluciones 
efectivas a los clientes. 
Planeación Ejercicio continúo de proyección de las actividades requeridas a un tiempo determinado. 
 
 Constructiva: Estilos de trabajo que promueven la autonomía y el empoderamiento de 
los trabajadores en un entorno caracterizado por la flexibilidad y orientado por valores 
como la innovación y el cambio desde el aporte de los trabajadores. 
 
Tabla 4-2: Estilo de cultura constructiva C3 
Manejo de recur-
sos 
Uso eficiente de los materiales, herramientas y bienes de los que dispone la organiza-
ción. 
Trabajo en equipo 
Favorece que las personas y los diferentes grupos  orienten sus esfuerzos hacia la 
consecución de metas y objetivos comunes. 
Orientación al 
aprendizaje 
Promoción y aceptación de la organización para que las personas adquieran conoci-
mientos y experiencias en el desempeño de sus labores. 
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Empoderamiento 
Autonomía dada por los jefes para que los colaboradores decidan, actúen y contribuyan 
según sus propias ideas. 
Manejo de conflic-
to 
Disposición de los miembros de la organización para aceptar diferencias de opinión, 
dialogar y acordar soluciones. 
 Consistente: Grado en que los empleados se sienten identificados con la organiza-
ción, contribuyendo de manera clara y efectiva con sus políticas y misión. 
 
Tabla 4-3: Estilo de cultura consistente C3 
Contribución 
Grado en que los trabajadores se apropian de la misión y políticas organizacionales 
reconociendo la relación de su trabajo con las metas corporativas. 
ID Compromiso Grado en que las personas se sienten identificadas con el trabajo que realizan. 
ID Identificación y 
Pertenencia 
Identificación del empleado con la organización que le permite sentirse parte de la mis-
ma. 
Transparencia 
Aplicación de criterios de justicia equidad e integridad, tanto de los jefes como de los 
colaboradores en las diversas situaciones laborales. 
PD Seguimiento Observación detallada que hacen los jefes del trabajo de sus colaboradores. 
Integración 
Los empleados comparten una perspectiva común que permite el trabajo coordinado 
entre las áreas de la organización 
PD Comunicación 
Gerencial 
Congruencia de los jefes con sus directivas y su orientación a los colaboradores, de 
acuerdo con las políticas y misión de la organización. 
PD Reconoci-
miento 
Distinción y retroalimentación que hacen los jefes del trabajo de sus colaboradores. 
PD Estímulo y 
Soporte 
Grado en que los jefes prestan soporte y apoyo a sus colaboradores para facilitar el 
desarrollo del trabajo. 
 
 Afiliatíva: Calidad de las relaciones interpersonales y del ambiente de trabajo, carac-
terizada por el fomento de prácticas relacionales orientadas por el respeto, la cordia-
lidad y la colaboración. 
 
Tabla 4-4: Estilo de cultura afiliatíva C3 
Respeto y cordia-
lidad 
Disposición de las personas para responder a las necesidades de los otros de forma 
armoniosa y comprensiva. 
Colaboración 
Disposición de los empleados para generar un ambiente de trabajo caracterizado por el 
apoyo y la cooperación entre las personas. 
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Imparcialidad 




Disposición tanto de jefes como de colaboradores para relacionarse adecuadamente y  
generar un ambiente de trabajo respetuoso. 
 
Finalmente, se contemplan los siguientes aspectos para la implementación de mejoras 
de jefes y colaboradores: fomentar la creatividad en el trabajo, fortalecer la comunicación 
abierta, manejar los conflictos del equipo, evaluar objetivamente el desempeño de los 
colaboradores, interés por la situación personal de los colaboradores, brindar retroali-
mentación oportuna, brindar autonomía a los colaboradores en su labor y usar apropia-
damente la autoridad. 
 
 Comparación con otros instrumentos 
 
Así como la mayoría de los instrumentos, el C3 explora un conjunto predefinido de di-
mensiones y las agrupa de tal forma que establece diferentes tipos de cultura preestable-
cidos y de características dominantes en la organización; así las cosas, deja de lado los 
nuevos enfoques que buscan indagar más en el individuo para identificar el conjunto de 
ideas que representan la cultura organizacional en el contexto específico que se quiere 
evaluar 
 
Aunque la mayoría de los instrumentos evalúan dimensiones predefinidas, tal como lo 
hace el C3, otros toman un enfoque emergente y evalúan de una forma más abierta, en 
la que se incluyen análisis etnográficos, mapa de conceptos, incidentes críticos, test in-
teractivos, análisis metafórico, aproximación narrativa, semiótica, entre otros. 
 
Si se toma como base el estudio realizado por Jung et al (2007), se encuentra que el 
instrumento C3 tiene características similares a algunos instrumentos identificados en el 
estudio mencionado. A continuación se nombran algunos de estos y las características 
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Tabla 4-5: Comparación con otros instrumentos. Fuente: (Jung et al., 2007). 
 

























Evalúa las prácticas y patrones 
de comportamiento, sustenta-
dos en valores y creencias 
compartidas por los miembros 











Cada factor tiene una 
calificación de 0 a 100, 
determinando una esca-
la de buenas prácticas; 
cuando la calificación 
es menor o igual a 50, 
significa que requiere 
una intervención inme-
diata; si la puntuación 
es mayor a 50 y menor 
o igual a 60, se puede 
entender como una 
práctica por mejorar; si 
la valoración es mayor 
a 60 y hasta 80, se 
considera que es una 
buena práctica; y si la 
calificación es mayor a 
80 es catalogada como 
























La cultura organizacional es el 
sistema dominante de creencias 
y prácticas. Enfocadas en los 
valores, normas de comporta-
miento y prácticas que son 







con 6 Ítems 
Los resultados se deri-
van de la suma de los 
ítems de cada dimen-
sión. El nivel agregado 
de la organización es el 
puntaje medio, realiza 
un análisis de varianza 
en relación con otras 
organizaciones 
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La cultura es el carácter distinti-
vo de una organización: esas 
características, incluyendo las 
sicológicas y estructurales, que 
afectan la percepción y compor-
tamiento de los empleados. La 
cultura puede ser descrita en 













Por cada respuesta de 
cada elemento da una 
percepción de su propia 
situación, de otros en la 













La cultura organizacional son 
los supuestos, creencias, valo-
res y actitudes comunes de los 
miembros de la organización 
que provee la guía, normas o 
reglas para los patrones de 
comportamiento que lleva a un 
conceso común de cómo afron-














El cuestionario busca 
describir las 12 dimen-
siones evaluadas y 
complementarlas eva-
luando otras 7 dimen-
siones utilizando méto-
dos cualitativos 


































 Utiliza ampliamente la definición 
de Schein y tiene un enfoque en 
las creencias y supuestos como 
base de la cultura. Se enfoca en 
la cultura que afecta el desem-
peño y puede ser generalizada 
en la organización y presta 
atención a dos dimensiones: 
Interna/Externa y Estabili-
dad/Flexibilidad. Y cuatro ras-
gos que afectan la efectividad: 
involucramiento, consistencia, 







cada uno con 
3 índices de 5 
ítems 
Los puntajes resultan 
de promediar los ítems: 
Involucramiento (empo-
deramiento, orientación 
de equipo, capacidad 
de desarrollo), consis-
tencia (valores básicos, 
acuerdos, coordinación 
e integración), adaptabi-
lidad (creación de cam-
bio, enfoque al cliente, 
aprendizaje organiza-
cional) y misión (direc-
ción estratégica y eje-
cución, metas y objeti-
vos, visión). 
Con el conjunto de 
índices calculados 
utilizando correlaciones 
y análisis de varianza. 
Se establece un nivel 
de acuerdo con índices 
superiores a 0.70 (entre 





























La cultura está definida por las 
formas de pensar, comportarse 
y creer que los miembros de 
una unidad social tienen en 
común. La cognición compartida 
de la cultura se adquiere a 
través del aprendizaje social y 
los procesos de socialización 
exponiendo a los individuos a 
actividades e interacciones 
observables, información y 
artefactos. La cultura tiene dos 
aspectos: dirección (contenido 
de la cultura) e intensidad (fuer-
za de la cultura) 
Cuestionario 











Las puntuaciones de 
escala se obtienen 
sumando o promedian-
do entre los elementos. 
La escala normativa de 
las puntuaciones de 
perfil es correcta para 
cualquier sesgo de 
deseabilidad social. 
Escala de puntuaciones 
agregadas al nivel or-
ganizacional. 
Fuente: Elaboración propia 
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 Análisis de validez 
 
En general, los instrumentos en su mayoría tiene la misma estructura que el C3, las di-
mensiones evaluadas por este, también son evaluadas por una gran cantidad de instru-
mentos, algunos de ellos tiene algunas particularidades adicionales para complementar 
el estudio, su tamaño en cuanto a los aspectos evaluados también es variado, lo cual 
evidencia la versatilidad del concepto de cultura y su forma de evaluación dependiendo 
del entorno y el enfoque. Sin embargo, esta revisión da certeza sobre la validez del C3, la 
que se reafirma a continuación. 
 
Como se mencionó en el apartado sobre el concepto de cultura organizacional, a pesar 
de uso generalizado, la cultura organizacional puede tener una gran cantidad de compo-
nentes, Van der Post et al (1997)15 identificó más de 100 dimensiones asociadas a esta, 
abarcan ideas abstractas y fenómenos observables, así las cosas, en seguida se presen-
tan aquellas dimensiones evaluadas por el C3 que se encuentran validadas dentro de las 
dimensiones identificadas por Van der Post et al. 
  
                                               
 
15 Citado por Jung et al (2007) 
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Tabla 4-6: Dimensiones C3 Vs. Dimensiones Van der Post Fuente: (Jung et al., 2007)  
Dimensión C3 Dimensiones Van der Post 
Orientación a 
resultados 
Orientación a la acción 
Proceso de establecimiento 
de objetivos 
OC - Importancia 
del Cliente 
Cercanía al cliente 
OC – Respuesta Orientación al mercado y al 
cliente 




Actitud hacia el cambio 
OC - Calidad del 
Servicio 
Orientación al mercado y al 
cliente 
Planeación Claridad en la dirección 
Dirección  
Claridad Organizacional 





Integración de metas 
Trabajo en equi-
po 
Funcionamiento del grupo 
Relaciones sociales 
Trabajo en equipo 
Trabajo en equipo a través 
de fronteras 
Formación de equipos de 








Empoderamiento de las 
personas 
Autonomía y espíritu empre-
sarial 





Tolerancia al conflicto 
Confrontación 
Resolución de conflictos 
Contribución Iniciativa individual 
ID Compromiso Compromiso 
Involucramiento en el trabajo 







Fuerte sistema de valores  
Transparencia Claridad en el rendimiento 
Estructura organizacional 
sencilla 
PD Seguimiento Proceso de control 
Influencia y control 
Orientación al desempeño 
Objetivos de desempeño 
Énfasis en el desempeño 
Integración Integración 
Proceso de interacción 
Integración organizacional 




Patrones de comunicación 
Proceso de comunicación 
Flujos de comunicación 
Toma de decisiones 
Delegación 
Políticas y procedimientos 
PD Reconoci-
miento 
Recompensa del empleo 
Proceso motivacional 
Sistema de recompensa 
Recompensa y castigo 
PD Estímulo y 
Soporte 
Compensación 
Soporte de la gerencia 
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Preocupación por las perso-
nas 
Énfasis en las personas 
Calidez 
Colaboración Involucramiento en el trabajo 
Relaciones sociales 
Clima de apoyo 
Imparcialidad Ausencia de burocracia 
Autoridad descentralizada 
Interacción Jefe- Proceso de Liderazgo 
Colaborador Interacción líder-
Subordinado 
Apertura en la comunicación 
y la supervisión 
Apoyo de supervisión 
Contacto con la alta gerencia 
Fuente: Evaluación propia 
 
Así las cosas, el C3 aunque cuenta con 25 dimensiones abarca la gran mayoría de las 
dimensiones identificadas por Van der Post. Este aspecto es importante en el sentido que 
se puede decir que el C3 es un instrumento con una visión integral de los aspectos clave 
de la cultura organizacional; sin embargo, se convierte en un instrumento que evalúa 
aspectos muy generales de la cultura, que no permite la identificación precisa de los as-
pectos particulares de esta, aunque pueden ser relevantes para la gestión de la misma. 
 
A continuación se realiza una estimación de la fiabilidad del instrumento a través del mé-
todo de consistencia interna basado en el alfa de Cronbach, en el cual se agrupan los 
ítems o dimensiones del instrumento (medidos en escala de Likert) que se espera que 
midan el mismo constructo o en el caso particular el mismo estilo de cultura organizacio-
nal y que se encuentran altamente correlacionados  
 
El valor mínimo aceptable para el coeficiente alfa de Cronbach es 0,70; por debajo de 
ese valor la consistencia interna de la escala utilizada es baja. Por su parte, el valor má-
ximo esperado es 0,90; por encima de este valor se considera que hay redundancia o 
duplicación. Varios ítems están midiendo exactamente el mismo elemento de un cons-
tructo; por lo tanto, los ítems redundantes deben eliminarse. Usualmente, se prefieren 
valores de alfa entre 0,80 y 0,90. Sin embargo, cuando no se cuenta con un mejor ins-
trumento se pueden aceptar valores inferiores de alfa de Cronbach, teniendo siempre 
presente esa limitación (Oviedo & Campo-Arias, 2005). 
 
Instrumento C3 “Clima, cultura y competitividad” 61 
 
Los resultados de la estimación del coeficiente del alfa de Cronbach para el instrumento 
C3, se presentan en la Tabla 4-7, por cada uno de los tipos de cultura organizacional y la 
medición total, a nivel organizacional y del área. Se concluye que la fiabilidad del instru-
mento medido desde la consistencia interna de las dimensiones es aceptable lo que sig-
nifica que las dimensiones del instrumento miden lo que se espera 
 
Tabla 4-7: Estimación coeficiente del alfa de Cronbach 
Nivel Afiliatíva Consistente Constructiva Proactiva Total 
Organización 0,625 0,781 0,707 0,777 0,909 
Área 0,714 0,805 0,735 0,789 0,922 
 
Finalmente se puede concluir que el instrumento C3 es adecuado para la medición de la 
cultura organizacional teniendo en cuenta el concepto y las dimensiones que evalúa, así 
mismo la agrupación de las dimensiones en los cuatro tipos de cultura que define el ins-
trumento refleja una fiabilidad interna adecuada para la medición de los aspectos que se 
quieren estudiar. Como se señaló anteriormente, las dimensiones evaluadas son muy 
generales, la discriminación más precisa de algunas de ellas y la evaluación de factores 
más específicos permitirían la identificación de aspectos relevantes y particulares de la 





5. Análisis de resultados 
La metodología implementada para el análisis de los resultados en el presente trabajo y 
para lograr la caracterización de la cultura organizacional del INPEC es inductiva a través 
del análisis de los datos disponibles del C3 de la medición realizada en el 2012-2013, 
tomando como base dichos resultados y acogiendo el desarrollo teórico elaborado en 
que la cultura organizacional corresponde a los aspectos particulares de una organiza-
ción que son compartidos por la mayoría de los miembros de esta y así mismo que per-
duran en el tiempo, se pretende hacer la caracterización mencionada. Así las cosas, ba-
sado en los datos disponibles y la estructura conceptual y metodológica del instrumento 
C3, primero se halla la puntuación de cada uno de los intrafactores o dimensiones en su 
medida a nivel organizacional, de esta forma se agrupan en cada uno de los estilos de 
cultura planteados por el instrumento, dando una calificación promedio de cada tipo de 
cultura.  
 
Como se concluyó en el capítulo 1 donde se desarrolló el concepto de cultura organiza-
cional y se definió la postura para el presente trabajo, se entiende que a la cultura orga-
nizacional la componen las prácticas y comportamientos generalizados y aceptados en la 
entidad; en el mismo sentido, los resultados presentan una distribución normal de las 
frecuencias, la calificación de los intrafactores o dimensiones evaluadas se determina a 
través de la media de los datos. Así mismo la puntación de cada estilo de cultura es el 
promedio de las calificaciones de sus intrafactores. Cabe recordar que estadísticamente 
el valor promedio de una variable es un estimador insesgado y de mínima varianza para 
acercarse a un parámetro poblacional y que a menudo refleja con mayor exactitud la 
realidad. 
 
De esta forma se logra determinar el estilo de cultura dominante en la organización y de 
sus factores asociados. Cada factor tiene una calificación de 0 a 100, determinando una 
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escala de buenas prácticas; cuando la calificación es menor o igual a 50, significa que 
requiere una intervención inmediata; si la puntuación es mayor a 50 y menor o igual a 60, 
se puede entender como una práctica por mejorar; si la valoración es mayor a 60 y hasta 
80, se considera que es una buena práctica; y si la calificación es mayor a 80 es catalo-
gada como una excelente práctica. 
 
Por otra parte la muestra se puede segmentar desde diferentes criterios como: área eva-
luada, nivel de cargo, tipo de cargo, antigüedad, tipo de contrato, rol, regional y ciudad. 
Esto permite realizar un análisis comparativo de la cultura desde diferentes perspectivas 
y de esta forma encontrar factores diferenciales dentro de cada grupo, los cuales pueden 
definirse como sub-culturas. 
5.1 Distribución de la muestra 
 
La muestra de 1.951 casos está distribuida de la siguiente forma:  
 
 Área evaluada 
 
La presente clasificación se refiere a los distintos establecimientos de reclusión, áreas, 
escuelas y grupos especiales que se evaluaron. Representa una distribución de las zo-
nas y áreas de la entidad más significativas y relevantes. Aunque la muestra fue selec-
cionada por conveniencia y por solicitud de la entidad, la distribución de la muestra per-
mite inferir mejor el estilo de cultura debido a que la mayor participación proviene de las 
áreas con mayor importancia estratégica y misional, así mismo, la Dirección General de-
be tener un enfoque y una brecha mínima entre la cultura organizacional deseada y la 
que se va a caracterizar con el instrumento, teniendo en cuenta el componente teórico de 
la importancia del líder en la dirección y mantenimiento de las prácticas que se deben 
considerar válidas e importantes para la organización. En el mismo sentido, la medición 
en otras áreas con menor ponderación frente a la distribución de la planta, permitirá evi-
denciar sesgos que reflejan la existencia de subculturas. 
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Figura 5-1: Porcentaje de casos por áreas evaluadas 
 
 Nivel de cargo 
 
La distribución de la muestra por nivel de cargo se hizo de una forma generalizada, ya 
que no se tuvieron en cuenta los niveles estipulados por las entidades públicas como son 
el nivel directivo, asesor, profesional, técnico y asistencial. Sin embargo es evidente que 
al igual que la distribución de la planta de personal del INPEC la mayoría de los funciona-
rios son del nivel asistencial u operacional, como lo discrimina el instrumento; de acuerdo 
a lo desarrollado en el capítulo 1, es importante que la medición de la cultura organiza-
cional evidencie las prácticas y patrones de comportamiento de la mayoría y que sean 
generalmente aceptados, entonces debido a que la mayor parte de la planta de personal 
se encuentra distribuida de esta manera, permite evidenciar aquellos aspectos que son 
compartidos. En este caso, los mandos medios representan todos aquellos funcionarios 
que tienen personal a su cargo, de esta forma se puede evaluar el estilo de cultura que 
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Figura 5-2: Porcentaje de casos por nivel de cargo 
 
 
 Tipo de cargo 
 
Al igual que la distribución anterior, la clasificación del tipo de cargo es general y no tiene 
en cuenta las características particulares de la entidad ya que por ejemplo el nivel co-
mercial de la entidad debería ser nulo, sin embargo a grandes rasgos define la realidad 
organizacional. 




La distribución de la muestra según la antigüedad de la persona en la entidad, es un as-
pecto importante para la segmentación y el análisis de los datos ya que en su mayoría 
llevan más de diez años en la entidad, lo que lleva a inferir, de acuerdo a lo desarrollado 
en el marco teórico, que los resultados corresponden a una medición de los patrones de 
comportamiento y costumbres más arraigadas en la entidad, entendiendo que la cultura 
es un aspecto particular de las entidades que perdura en el tiempo, así mismo permite un 
punto de comparación con los miembros de la entidad que llevan entre uno y tres años, 
los cuales cuentan con tiempo suficiente para adoptar y asimilar los aspectos relevantes 
de la cultura, de esta forma se podrá evaluar la consistencia de la cultura frente a la anti-
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güedad del funcionario y el efecto del proceso de socialización e inducción de los nuevos 
empleados que permite evaluar cómo la entidad logra mantener aquellos aspectos rele-
vantes y el nivel de buenas prácticas de estos. 
 
Figura 5-4: Porcentaje de casos por antigüedad 
 
 
 Tipo de contrato 
 
Determina si los funcionarios tienen una vinculación a través de una empresa temporal. 
Esta distinción resulta poco relevante para el caso particular de la entidad ya que eviden-
temente el 99,9% de los encuestados no cuenta con este tipo de contrato. Una distinción 
más notable se puede dar entre funcionarios y contratistas. 





En este caso se divide la muestra en aquellas personas que tienen personal a cargo sin 
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Además de las 6 regionales que tiene la entidad, también se hace la distinción de la di-
rección general, la escuela de formación y los grupos especiales que reflejan las activi-
dades misionales de la organización. Al igual que la distribución de las áreas evaluadas 
permite identificar patrones de comportamiento cultural generalmente aceptados, o cultu-
ra dominante y sesgos que se entienden como subculturas particulares de algunos gru-
pos específicos. 




Tal como se evidencia en las clasificaciones anteriores, el estudio se centra en la ciudad 
de Bogotá, donde se encuentran: la Dirección General, las escuelas, los grupos especia-
les y dentro de la Regional Central se encuentran la mayoría de los establecimientos pe-
nitenciarios. Lo cual permite inferir diferencias entre los aspectos relacionados con la 
cultura organizacional y la cultura regional (Jung et al., 2007). 
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Figura 5-8: Porcentaje de casos por ciudad 
 
5.2 Caracterización de la cultura organizacional del 
INPEC 
En este orden de ideas, a continuación se presentan de forma gráfica los resultados de la 
medición a nivel organizacional de los diferentes estilos de cultura, y posteriormente se 
realizan la segmentación y análisis de los datos a partir de las variables demográficas 
revisadas anteriormente. 
 
Figura 5-9: Resultados cultura organizacional del INPEC 
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Una vez analizados los resultados y la estructura predeterminada de la agrupación de los 
aspectos del instrumento, se puede concluir que la cultura organizacional del INPEC es 
de tipo consistente; es decir que los funcionarios se sienten identificados con la entidad y 
contribuyen con sus políticas y misión, ya que las apropian y reconocen su importancia 
en el logro de los objetivos institucionales; además se sienten identificados con la labor 
que realizan y tienen un sentimiento generalizado de pertenencia con la entidad; así 
mismo disponen un alto nivel de transparencia expresada en el grado de justicia, equidad 
e integridad entre jefes y colaboradores, esto se debe a que los jefes tienen buenas prác-
ticas en cuanto al seguimiento al trabajo de sus colaboradores; por último la entidad logra 
generar una perspectiva común de los objetivos institucionales que permiten el trabajo 
coordinado y armónico entre las áreas. 
 
Sin embargo, para tener un nivel de buenas prácticas dentro del tipo de cultura consis-
tente de manera general, es necesario fortalecer tres aspectos: la comunicación geren-
cial, en cuanto a la congruencia de los jefes con sus directivas y los colaboradores en 
concordancia con las políticas y misión de la organización; el reconocimiento, acerca de 
la retroalimentación y distinción de los jefes hacia sus colaboradores; y el nivel de estí-
mulo y soporte de los jefes para facilitar el trabajo de sus colaboradores. En conclusión 
es necesario mejorar y fortalecer los canales de comunicación y retroalimentación de los 
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jefes con los colaboradores, generando ambientes de empoderamiento y confianza para 
el logro conjunto de los objetivos organizacionales. 
 
Además de los factores asociados al estilo de cultura consistente, se evidencia que hay 
otros factores que se pueden considerar fortalezas de la entidad ya que se encuentran 
dentro de las buenas prácticas de la misma, dentro de estas están: 
 
 Respeto, cordialidad y colaboración, expresada en la disposición del personal para 
responder a las necesidades de los clientes internos y externos de manera armoniosa 
y comprensiva, además de la capacidad de generar una ambiente de trabajo de apo-
yo y cooperación. 
 Manejo de recursos y trabajo en equipo, los funcionarios en términos generales ha-
cen un uso eficiente de los materiales, herramientas y bienes de la organización, por 
otra parte en la entidad se favorece que las personas y grupos orienten sus esfuerzos 
hacia la consecución de las metas y objetivos. 
 Orientación a resultados, importancia del cliente, respuesta y proyección; la entidad 
en general dirige los esfuerzos y gestiones para el logro de sus propósitos, también 
entiende y comprende la prioridad del cliente, orientando sus esfuerzos para la satis-
facción de sus necesidades, lo anterior basado en la promoción de soluciones en un 
tiempo acorde con los requerimientos, por último la capacidad de visualizar con anti-
cipación los eventos y exigencias del entorno que afectan la gestión. 
 
5.3 Otros factores diferenciales 
De acuerdo con  la estructura de los resultados del instrumento C3 y las variables demo-
gráficas con las que cuenta, a continuación se presentan los hallazgos en el tipo de cultu-
ra, visto desde las diferentes perspectivas y segmentación de los resultados. 
5.3.1 Cultura organizacional por área estudiada 
Como se había señalado anteriormente, la muestra y el estudio como tal se hizo en un 
total de 19 áreas, entre las cuales se encuentran centros de reclusión, áreas administrati-
vas y escuelas. Se identificó el tipo de cultura dominante en cada área y la valoración de 
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esta para cada caso, y se obtuvieron los siguientes resultados (ver: Anexo: Resultados 
por área): 
 
Figura 5-10: Cultura organizacional por áreas 
 
 
En concordancia con los resultados organizacionales, el 68,42% de las áreas (13 
áreas16) tiene un tipo de cultura consistente con una valoración promedio de 65,37, pun-
tuación mayor al promedio organizacional, lo que refleja un nivel de buenas prácticas en 
las áreas de este grupo; adicionalmente se evidencia que existen áreas con estilos de 
una cultura dominante diferente a la cultura organizacional identificada, lo cual refleja la 
existencia de subculturas, que teóricamente muestran situaciones particulares de algu-
nos grupos de la organización y que debe ser consideradas por la entidad en el sentido 
de fortalecerlas, ampliarlas o disminuirlas, así las cosas, se encuentra que el 26,32% de 
las áreas (5 áreas17) tiene un tipo de cultura proactiva con una valoración promedio de 
66,35, puntuación muy superior al promedio organizacional; es decir que estas áreas en 
particular tienen muy buenas prácticas en cuanto a la capacidad de anticipar, percibir y 
responder a las demandas del entorno gracias a la planeación, la orientación al cliente, 
los resultados y la adaptación al cambio. 
                                               
 
16 Barranquilla: Bosque, Barranquilla: Modelo, Bogotá: Dirección General, Bogotá: Escuela, Bogo-
tá: modelo, Bogotá: Picota, Bogotá: Reclusión de Mujeres, Bucaramanga: Girón, Bucaramanga: 
Modelo, Cali: Eron Jamundi, Medellín, Medellín: Itagui, Pereira: Epmsc 
17 Bogotá: Grupo especial, Cali: Jamundí Reclusión de Mujeres, Cali: Vistahermosa, Medellín: 
Pedregal, Pereira: Reclusión de Mujeres 
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Además,  se encontró que una de las áreas (Barranquilla: Regional Norte) tiene una cul-
tura muy fuerte de tipo afiliatíva, con una valoración alta de 67,62. Este tipo de cultura es 
la más débil a nivel organizacional; sin embargo, esta área tiene muy buenas prácticas 
en cuanto a la calidad de las relaciones interpersonales, de ambiente de trabajo, orienta-
das al respeto, cordialidad y colaboración. Esta área en particular puede servir de mento-
ra y referencia en la organización para implementar mejoras en las prácticas relaciona-
das con los aspectos mencionados. 
 
Es importante anotar que en todas aquellas áreas dónde la cultura consistente no es la 
dominante, sí se encuentra en el segundo lugar de valoración muy cerca de la cultura 
predominante, lo cual refuerza y sustenta los resultados organizacionales. 
5.3.2 Cultura organizacional por nivel de cargo, tipo 
de cargo y rol 
A continuación, se presentan los resultados del análisis desde una segmentación por 
nivel de cargo (operacional, mandos medios y gerencial), tipo de cargo (operacional, co-
mercial y administrativo) y rol (jefe y colaborador) (ver: Anexo: Resultados por nivel de 
cargo, Anexo: Resultados por tipo de cargo y Anexo: Resultados por rol). 
 
Figura 5-11: Cultura organizacional por nivel, tipo y rol del cargo 
 
74 Caracterización de la cultura organizacional y propuesta de intervención. Caso 




La segmentación de la muestra por nivel de cargo, tipo de cargo y rol muestra una fuerte 
consistencia en la cultura de la gerencia (66,73 puntos promedio) y el personal adminis-
trativo en cuanto a buenas prácticas y acorde con los resultados organizacionales, lo cual 
refleja lo señalado en el capítulo 1, sobre la importancia del rol del líder como agente 
formador de cultura y el que enmarca el estilo de cultura deseada en la entidad; sin em-
bargo, el nivel operacional y los mandos medios, aunque también se encuentran acordes 
con la cultura organizacional, los últimos, presentan un menor puntaje (61,87 puntos) del 
tipo de cultura consistente; además los cargos comerciales, a pesar de ser un porcentaje 
mínimo de la muestra, tienen un comportamiento constructivo (65,53 puntos); es decir 
que tienen mayor autonomía y empoderamiento, lo que evidencia este último aspecto es 
la posible brecha cultural que existe en la entidad respecto a la cultura deseada que fo-
mentan las áreas líderes.  
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El nivel operacional, colaboradores y los mandos medios además de ser en su mayoría 
de tipo consistente, tiene aspectos de proactividad muy fuertes: es decir, tienen una ma-
yor capacidad de anticipar y responder a las demandas del entorno, gracias a la planea-
ción y la adaptación al cambio; a diferencia del nivel gerencial que presenta un nivel de 
afiliación más marcado, dando más importancia a las relaciones interpersonales, el am-
biente de trabajo y la colaboración. En términos generales los cargos gerenciales o ad-
ministrativos tienden a ser íntegros y con un muy buen nivel de buenas prácticas en to-
dos los tipos de cultura. 
 
5.3.3 Cultura organizacional por antigüedad 
El instrumento permite segmentar la muestra por antigüedad del funcionario, distinguien-
do entre cinco grupos, menos de un año de vinculación, entre uno y tres años, de tres a 
siete años, de siete a diez años y aquellos que llevan más de diez años en la institución, 
estos dos últimos concentran más del 70% de la muestra. Los resultados de la cultura 
son (ver: Anexo: Resultados por antigüedad): 
 
Figura 5-12: Cultura organizacional por antigüedad 
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Inicialmente se puede inferir que todos los grupos tienen como dominante el tipo de cultu-
ra consistente, en concordancia con los resultados organizacionales. Y se evidencia una 
notoria tendencia de buenas prácticas con una relación inversamente proporcional a la 
antigüedad, a mayor antigüedad menor puntuación en las buenas prácticas llegando al 
punto de convertirse en prácticas por mejorar.  
 
Los funcionarios con menos de un año de vinculación asimilan de forma muy favorable la 
cultura de la entidad y mantienen un nivel superior de buenas prácticas (67,52 puntos 
promedio); pero después del primer año estas prácticas se comienzan a deteriorar, en tal 
medida que cuando el funcionario lleva más de siete años de antigüedad (entre 57,68 y 
59,38 puntos promedio), tienen un margen amplio de mejora. 
 
Se puede inducir, apoyado en la teoría desarrollada en el capítulo 1 sobre el proceso de 
aprendizaje y transmisión de la cultura organizacional, que el comportamiento anterior se 
debe a la calidad del proceso de inducción y socialización de los funcionarios nuevos, 
logrando un nivel de aceptación y consenso con la cultura de la entidad. Sin embargo 
este proceso queda notoriamente relegado al proceso de vinculación y en el trascurso de 
los años, se dejan atrás las buenas prácticas. 
5.3.4 Cultura organizacional por ciudad y regional 
El instrumento permite la segmentación de la muestra desde una perspectiva geográfica 
en seis regionales que corresponden a ciudades principales y en nueve regionales, en la 
que además de las ciudades principales se logra una medición exclusiva para la Escuela 
de Formación, la Dirección General y los grupos especiales, grupos que hacen parte de 
la entidad pero que cumplen funciones misionales específicas y diferentes a las demás 
regionales que en su mayoría agrupan establecimientos penitenciarios. (ver: Anexo: Re-
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Figura 5-13: Cultura organizacional por ciudad y regional 
 
Una vez hecho el análisis de la muestra segmentado por ciudades y regionales se con-
cluye que la mayoría de regionales y ciudades tienen una cultura consistente dominante 
en alineación con el comportamiento organizacional, excepto la Regional Occidental, 
específicamente la ciudad de Cali, que tiene propiedades más fuertes de proactividad en 
cuanto a su capacidad de anticipar y responder a las necesidades del entorno a través de 
la orientación a los resultados y al cliente con capacidad de proyección, adaptación al 
cambio y planeación. 
 
Por otra parte, se evidencia un nivel de buenas prácticas más bajo en la Regional Orien-
tal (Bucaramanga) con 60,13 puntos, seguido de la Regional Central (60,64 puntos), los 
grupos especiales (61,36 puntos) y la Dirección General (Bogotá), en las cuales se debe 
fortalecer la cultura dominante. Sin embargo, hay regionales y establecimientos como: la 
Escuela de Formación (65,14 puntos), la Regional Viejo Caldas (Pereira), la Regional 
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Occidente (Cali) y la Regional Norte (Barranquilla y Medellín) que muestran un nivel de 
buenas prácticas, el cual  se debe mantener y fortalecer. 
5.4 Cultura organizacional general del INPEC 
Al dejar de lado la caracterización de la cultura a partir de los estilos de cultura definidos 
por el instrumento que sirvió para el análisis de este trabajo, a partir del análisis de los 
datos, se pueden extraer todos aquellos factores que lograron una puntuación mayor a 
60 es decir que, según la escala utilizada por el instrumento, se encuentran en un nivel 
de buenas prácticas, así: 
 
Figura 5-14: Cultura organizacional general del INPEC 
 
 
Es interesante el conjunto de factores en que la entidad logró un buen nivel de prácticas. 
En primera instancia, los resultados reflejan un fuerte compromiso y el esfuerzo de los 
empleados frente a la importancia de su trabajo y al trabajo en equipo, y cómo este, a 
través del trabajo coordinado y de un ambiente de apoyo y cooperación, aporta al logro 
de los objetivos organizacionales, dando importancia a la comprensión y entendimiento 
del cliente y la satisfacción de sus necesidades de forma armoniosa y comprensiva brin-
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dando soluciones efectivas y eficientes con un componente de respeto y cordialidad; así 
mismo se evidencia un buen manejo de los recursos de la entidad posiblemente por la 
capacidad de anticipación o proyección de la gestión, con un componente de transparen-
cia reflejado en criterios de equidad e integridad de los colaboradores y jefes, quienes 
además reflejan buenas prácticas de seguimiento y finalmente una disposición a promo-
ción de la entidad para que los empleados adquieran conocimientos y experiencias que 
mejoren el desempeño de sus labores. 
 
Esta caracterización general de la cultura organizacional del INPEC está acorde al mode-
lo de cultura que se presentó en el capítulo 1 para las entidades del sector público co-
lombiano y la perspectiva del Departamento de la Función Pública (DAFP, 2003). El IN-
PEC refleja una vocación de servicio y atención eficiente y eficaz a la comunidad, consi-
derando al ciudadano como un fin, entendiendo la importancia del servicio social que 
prestan legitimando su existencia privilegiando el profesionalismo y calidad en la presta-
ción de sus servicios. 
5.5 Factores de mejora 
Basado en los resultados organizacionales y el análisis producto de la segmentación de-
mográfica del estudio de cultura organizacional llevado a cabo en el INPEC, se reco-
mienda estructurar planes de acción enfocados a los aspectos que evidenciaron mayores 
oportunidades de mejoramiento, en cada uno de los estilos de cultura planteados. Esta 
distribución de factores a mejorar corresponde a las puntuaciones obtenidas en el estudio 
y que responden a los factores que se consideran en la escala, prácticas a mejorar y 
prácticas de inmediata intervención. A continuación se presentan dichos factores enmar-
cados en cada estilo de cultura: 
 
Para mejorar la cultura dominante dada en el grado en que los empleados se sienten 
identificados con la organización y su aporte a la misión, es necesario fomentar prácticas 
asociadas a la comunicación gerencial (58,03 puntos), en cuanto a la congruencia de los 
jefes con las directivas y sus colaboradores para estar acorde con las políticas y a misión 
de la entidad; el estímulo y soporte (56,21 puntos), expresados en el apoyo que los jefes 
a sus colaboradores en aras de facilitar las actividades laborales; y el reconocimiento 
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(57,38 puntos), en el sentido del reconocimiento y distinción del trabajo de los colabora-
dores por parte de sus jefes. 
 
Para fortalecer las relaciones interpersonales y mejorar el ambiente de trabajo se deben 
mejorar las prácticas asociadas a la imparcialidad (57,43 puntos); es decir, el grado en 
que las personas se orientan por criterios objetivos para su actividad diaria y la toma de 
decisiones, así como la interacción jefe-colaborador (56,02 puntos), dada en la disposi-
ción para relacionarse adecuadamente y generar un ambiente de trabajo respetuoso. 
 
Con el propósito de fomentar estilos de trabajo que promuevan la autonomía y el empo-
deramiento de los trabajadores orientado por los valores organizacionales, se deben for-
talecer las prácticas que promuevan dichos aspectos, como la autonomía que los jefes 
dan a sus colaboradores para que decidan, actúen y contribuyan según sus propios idea-
les; así como incrementar la disposición de los funcionarios a aceptar las diferencias de 
opinión, fomentar el diálogo y acordar soluciones como forma de manejo del conflicto. 
 
En cuanto a la capacidad de anticipar, percibir y responder a las demandas del entorno, 
es necesario fortalecer la planeación (54,99 puntos) a través del ejercicio continuo de 
proyección de las actividades requeridas a un tiempo determinado, así como mejorar la 
calidad del servicio (57,58 puntos) en cuanto al interés y empeño de las personas por dar 
respuestas precisas y soluciones efectivas a los clientes, por último se deben fomentar 
prácticas encaminadas a la facilidad de las personas en comprender, aceptar y acomo-
darse a los nuevos retos y disposiciones de la entidad. 
 
Los anteriores son factores que según el instrumento usado en la medición tienen un 
nivel de prácticas por mejorar, sin embargo, hay factores que se encuentran en un nivel 
de buenas prácticas pero con apenas un puntaje aceptable, los cuales deben también 
fortalecerse tales como: la colaboración (61,03 puntos), la integración (61,48 puntos), el 






6. Propuesta de intervención y mejora de la 
cultura organizacional 
En vista de que para el presente trabajo no se conoce el estilo de cultura deseado por el 
INPEC; sin embargo, en el capítulo 3 se desarrolló un análisis del direccionamiento estra-
tégico de la entidad y el enfoque de las políticas y la gestión de talento humano, de esta 
forma se identificaron algunos aspectos que la organización considera importantes y re-
levantes para el logro de los objetivos organizacionales y el mejoramiento continuo de la 
gestión organizacional. Dentro de estas se resalta la importancia del fortalecimiento de 
las competencias de los empleados generando espacios de formación profesional, así 
como la mejora en la gestión a través del uso de las tecnologías de la información y las 
comunicaciones, generar medios para el desarrollo de proyectos innovadores que forta-
lezcan el funcionamiento de la entidad, brindar espacios físicos en condiciones óptimas 
para los empleados, fortalecer el incentivo a través del desarrollo personal y familiar y 
finalmente generar venas prácticas relacionadas con la gestión eficiente, el control y la 
autorregulación. 
 
En este apartado se realiza la propuesta de intervención y mejora de la cultura organiza-
cional promoviendo las buenas prácticas para todos los factores de los cuatro tipos de 
cultura evaluados por el C3, haciendo énfasis en aquellos factores que se consideran 
fundamentales en la consecución de los objetivos de la organización. 
 
A continuación, se plantean algunas actividades de intervención relacionadas con los 
resultados encontrados por cada tipo de cultura, así mismo, se señalan las regiones y 
áreas que deben fortalecer cada estilo de cultura con las acciones propuestas, además 
se realiza un planteamiento de los planes de acción para cada tipo de cultura; sin embar-
go, es importante validar previamente los objetivos de mejoramiento y las necesidades 
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específicas de la entidad, con la participación de los principales líderes del desarrollo 
organizacional. 
6.1 Cultura consistente 
“Se refiere al grado en que los empleados se sienten identificados con la organización, 
contribuyendo de manera clara y efectiva con sus políticas y misión” 
 
Factores a fortalecer: Comunicación gerencial, reconocimiento, estímulo y soporte 
 
Aspectos a fortalecer: 
 Compromiso 
Se deben integrar la misión y la visión de la entidad con el proyecto de vida de los fun-
cionarios a través de la interiorización de la plataforma estructural y estratégica de la or-
ganización. Hay que tener en cuenta diferentes fuentes de compromiso, como: las carac-
terísticas personales, tales como la necesidad de logro, la edad, la escolaridad, los in-
tereses centrales en la vida, entre otros; así como las características del trabajo, el reto 
que supone un trabajo, la identificación con la labor que realiza, la interacción con otros 
empleados; las experiencias de trabajo, expresadas en las actitudes del grupo, la per-
cepción de importancia en la entidad, los esfuerzos de tiempo y recursos en la entidad, 
las expectativas de recompensa, la capacitación, entre otras. Es importante evaluar las 
barreras que se puedan estar presentando que dificulten el compromiso de los emplea-
dos. 
 
Este es uno de los aspectos más importante para la consecución de los objetivos del 
INPEC, actualmente la entidad está generando iniciativas encaminadas a fortalecer las 
fuentes de compromiso a través de las ayudas para la adquisición de vivienda y el desa-
rrollo profesional, este aspecto no solo es relevante por sí mismo, también facilita la ges-
tión en las diferentes estrategias que quiera implementar la entidad 
 
 Comunicación 
Se recomienda comunicar de manera oportuna y adecuada, de acuerdo con los niveles y 
áreas, las fortalezas que son objeto de reconocimiento así como los factores que serán 
objeto de mejoramiento a través de planes de acción que impliquen la participación y 
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compromiso de los empleados. Todo superior debe contar con la información necesaria 
para cumplir con sus labores de forma eficaz y eficiente, y él debe exigir dicha informa-
ción; también debe entender la importancia de una comunicación eficiente, que esté 
acorde a las necesidades de su cargo y así poder transmitir a sus colaboradores el pro-
pósito de la información; por otra parte, un elemento primordial en el correcto flujo de 
comunicación es la confianza entre emisor y receptor, expresada en la credibilidad de la 
fuente o emisor de la información y por ultimo un plan estructurado de información de tal 
forma que la comunicación oficial de los superiores sea la primera en llegar. 
 
Los jefes deben permitir la existencia de canales de comunicación dinámicos y de fácil 
seguimiento para asegurar el flujo de información desde y hacia las directivas. Así como 
fomentar el uso de los canales apropiados de comunicación a través de hábitos y prácti-
cas para que los colaboradores se motiven al uso de los mismos. Finalmente,  deben ser 
asertivos y tener buenas relaciones interpersonales para entablar comunicaciones apro-
piadas según el nivel de cargo y ser consistentes en la información entregada. 
 
Para el caso particular del INPEC, en este aspecto confluyen dos objetivos organizacio-
nales: primero como medio de control y autorregulación de la forma de actuar de los em-
pleados, así mismo, los canales que se generen, los cuales pueden fortalecerse a través 
del uso de las tecnologías de la información, el fomentar la comunicación dinámica que 
permite espacios de innovación y generación de proyectos. 
 
 Reconocimiento 
El reconocimiento es una herramienta eficaz para reforzar los comportamientos y accio-
nes que la entidad necesita que se alineen con la cultura y los objetivos institucionales. 
Se deben establecer criterios de evaluación claros para el reconocimiento formal e infor-
mal y esta intervención se  apoya en los supervisores para la identificación de estas per-
sonas que serán reconocidas por sus buenas prácticas. Se puede hacer uso de recono-
cimientos informales, de una forma simple e inmediata, con un bajo costo, con el propósi-
to de reforzar el comportamiento de los empleados, esto se pone en práctica por cual-
quier directivo con una mínima planificación y esfuerzo; adicionalmente, se debe construir 
una cultura de reconocimiento a través de estructuras formales, que de ser aplicada efi-
cazmente obtiene resultados efectivos en cuanto al reconocimiento de personas, activi-
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dades, aportes y conductas. Cualquiera que sea la forma de reconocimiento, si está ali-
neados con los objetivos organizacionales, reducirá los costos laborales tales como el 
ausentismo, la baja productividad y aumentando el compromiso. 
 
El INPEC puede fortalecer este aspecto con el objetivo de incentivar y dar reconocimien-
to a los empleados que logren mejorar sus competencias individuales y de grupo, gene-
rando un ambiente de promoción de estas buenas prácticas. 
 
 Estímulo y soporte 
Se recomienda mantener una política de “puertas abiertas”, política que permite la comu-
nicación ascendente, brindando espacios para que los colaboradores puedan acercarse 
a sus jefes para hablarle de todos los aspectos que se consideren importantes o de inte-
rés. Es importante además que el jefe tenga una actitud receptiva ante las observaciones 
y sugerencias que le presentan y que los colaboradores tengan la disposición de expre-
sarse en un contexto de confianza, respeto y cordialidad. 
 
Al igual que en el aspecto de la comunicación, las prácticas relacionadas con el estímulo 
y soporte generan espacios en donde los empleados dan a conocer sus ideas, proyectos, 
inconformidades y dificultades proveyendo información a los directivos para la efectiva 
toma de decisiones. 
 
Espacios prioritarios de aplicación 
 
Las regionales con puntaje inferior al promedio (62,65 puntos) en el tipo de cultura con-
sistente son: La Regional Oriente, la Regional Central, los Grupos Especiales y la Direc-
ción General, así mismo, las áreas específicas en las que se debe priorizar estas reco-
mendaciones con un puntaje de buenas prácticas inferiores al promedio (65,47 puntos) 
son: 
 
Tabla 6-1: Áreas prioritarias intervención cultura consistente 
Área Media Área Media 
Bogotá: Reclusión de Mujeres 61,19 Medellín: Itagüí 63,90 
Cali: Vistahermosa 62,44 Medellín 64,26 
Bogotá: Picota 62,80 Bogotá: modelo 64,32 
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Bucaramanga: Modelo 62,95 Cali: Jamundí Reclusión de Mujeres 65,09 
Cali: Eron Jamundí 63,54 Bucaramanga: Girón 65,13 
Medellín: Pedregal 63,82   
 
Planteamiento general del plan de acción 
 
De acuerdo a las acciones propuestas se realiza el planteamiento de los componentes 
del plan de acción para el desarrollo de las mismas: 
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estos. 
Realizar seguimientos 
mensuales y balance 
anual de los logros 
obtenidos. 
 
6.2 Cultura proactiva 
“Hace referencia a las características propias de la organización con capacidad para an-
ticipar, percibir y responder a las demandas del entorno a través de la planeación y de la 
orientación al cliente, a los resultados y al cambio”. 
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Factores a fortalecer: Adaptación al cambio, calidad del servicio y planeación 
 
Aspectos a fortalecer: 
 Planeación 
Dentro de los procesos de planeación es importante tener en cuenta las etapas de dicho 
procesos, dentro de las cuales está la comunicación, el entendimiento del problema, in-
formación completa de las actividades involucradas y del entorno interno y externo de la 
organización, análisis y clasificación de datos, formular los objetivos de planeación, cons-
truir las actividades y el plan en general y hacer el seguimiento de él. Es importante desa-
rrollar esta labor de manera conjunta con los colaboradores para proponer indicadores 
adecuados y alinear las expectativas de la organización con la planeación, sensibilizando 
frente a las necesidades, dirección y sentido de las directivas, de esta forma se llega a 
minimizar el riesgo en la operación institucional. 
 
Este es un aspecto que el INPEC debe desarrollar de forma transversal en todos los pro-
cesos de la entidad, planes y proyectos que se realicen para el logro de los objetivos 
propuestos, ya que estos fortalecen las competencias de los empleados, permiten llevar 
a buen término los propósitos innovadores que se presenten y generan una cultura de 
previsión, control y regulación. 
 
 Calidad del servicio 
Para el caso particular del INPEC es necesario conocer y entender las necesidades de 
los clientes internos y externos, para de esta forma estructurar propuestas de valor dirigi-
das a los diferentes segmentos, teniendo en cuenta la eficiencia en el servicio y los cos-
tos asociados a estas. Para ello debe estar alineado el funcionamiento de todas las áreas 
de apoyo y misionales en aras del cumplimiento de los objetivos de la entidad logrando 
un impacto positivo en los clientes. Es imperativo entender la percepción del cliente para 
establecer las brechas en la calidad del servicio y formular estrategias encaminadas a 
cerrar dichas brechas y superar las expectativas para lograr un nivel óptimo de presta-
ción de los servicios. 
 
 Adaptación al cambio 
Es indispensable en cualquier proceso de cambio interno o a causa de factores externos, 
poner en evidencia las razones y justificación que hacen que dicho cambio sea necesario 
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y de esta forma se logre la aceptación de los miembros frente al proceso que pueda ocu-
rrir y reduciendo al máximo la incertidumbre, ya que al minimizarla se reduce la oposición 
y se facilita la implementación de los cambios. Por otra parte, dentro de estos procesos 
de adaptación es muy importante el rol del líder como agente de cambio alimentando los 
nuevos valores, comportamientos y actitudes que se quieran  implantar en la entidad, 
demostrando que dichos cambios son eficientes, eficaces y efectivos para que  sean 
aceptados por las personas de la entidad. Una vez llegado el momento en que se han 
presentado, justificado, demostrado los factores de cambio, debe lograrse que este se 
mantenga por sí mismo y sea la base para la construcción de objetivos y metas de la 
entidad, convirtiéndolos así en reglas indispensables para el buen funcionamiento. 
 
El INPEC, en cualquiera de los procesos de implementación de nuevos proyectos y for-
mas de hacer las cosas o cualquier práctica que desafíe los paradigmas de la entidad, 
debe tener en cuenta el manejo de las expectativas de los empleados y hacer una co-
rrecta gestión del cambio que evite obstáculos y resistencias para lograr los objetivos 
propuestos 
 
Espacios prioritarios de aplicación 
 
Las regionales con puntaje inferior al promedio (61,74 puntos) en el tipo de cultura con-
sistente son: La Regional Oriente, la Regional Central, los Grupos Especiales, la Direc-
ción General y la Regional Norte, así mismo, las áreas específicas en las que se debe 
priorizar estas recomendaciones con un puntaje de buenas prácticas inferiores al prome-
dio (64,23 puntos) son: 
 
Tabla 6-3: Áreas prioritarias intervención cultura proactiva 
Área Media Área Media 
Bogotá: Reclusión de Mujeres 59,96 Cali: Vistahermosa 62,58 
Medellín 61,12 Medellín: Itagüí 62,69 
Bogotá: modelo 61,23 Barranquilla: Modelo 63,42 
Bogotá: Picota 61,65 Cali: Eron Jamundí 63,43 
Bucaramanga: Modelo 62,26 Medellín: Pedregal 64,01 
Barranquilla: Regional Norte 62,43 Bucaramanga: Girón 64,13 
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Planteamiento general del plan de acción 
 
De acuerdo a las acciones propuestas se realiza el planteamiento de los componentes 
del plan de acción para el desarrollo de las mismas: 
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6.3 Cultura constructiva 
“Se refiere a los estilos de trabajo que promueven la autonomía y el empoderamiento de 
los empleados en un entorno caracterizado por la flexibilidad. En este sentido, esta cultu-
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ra está orientada por valores como la innovación y el cambio desde el aporte de los tra-
bajadores.” 
 
Factores a fortalecer: Empoderamiento y manejo del conflicto 
 
Aspectos a fortalecer: 
 Empoderamiento 
Se sugiere trabajar con los líderes, es la posibilidad de delegar en ellos pequeños pro-
yectos que aumenten en complejidad, para que los jefes fomenten sus habilidades de 
seguimiento y toma de decisiones, y así incrementar el aprendizaje y la autonomía del 
empleado, y de esta forma mejorar los procesos de la organización. El trabajo debe estar 
orientado a permitir que los empleados tomen decisiones inteligentes teniendo en cuenta 
sus habilidades, capacidades y limitaciones, facilitando la adaptación, el descubrimiento y 
el desarrollo de su potencial a través de su propio esfuerzo, encontrando  su talento natu-
ral. El empoderamiento debe facilitar el flujo de información y la gestión del conocimiento 
para mantener el poder sobre el saber organizacional y generar comportamientos de me-
joramiento continuo de las prácticas organizacionales. 
 
El INPEC, a través del fortalecimiento de las competencias de los empleados y el uso de 
las tecnologías de la información, debe desarrollar estrategias de empoderamiento de los 
colaboradores generando prácticas de auto control y autorregulación. 
 
También, se debe fortalecer el liderazgo de los mandos medios como guías de los objeti-
vos institucionales. Elegir las personas adecuadas para la toma de decisiones, teniendo 
en cuenta sus habilidades y fortalezas,  así como el rol de líder y la confianza de acuerdo 
con las actividades y decisiones a tomar. Lo anterior acompañado con una comunicación 
efectiva de toda actividad de la entidad para que los funcionarios comprendan la orienta-
ción organizacional y la respalden y se comprometan con ella. 
 
Las recompensas y reconocimiento que desarrollan compromiso y orgullo son de suma 
importancia y tienen un gran impacto. La compensación debe estar en concordancia con 
los valores de la entidad y debe estar enfocada a los equipos, sus logros y el trabajo es-
pecífico.  
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 Manejo del conflicto 
Lo ideal no es evitar o suprimir el conflicto, ya que esto daña las relaciones y la gestión 
de la entidad. El enfoque debe estar hacia poner a disposición espacios y condiciones en 
los que se pueda llevar a cabo una confrontación de manera constructiva. También se 
deben sustituir metas que resulten competitivas por aquellas que exijan cooperación y el 
tener alertas comunes para, de cierta forma, promuevan la sobrevivencia de la entidad. 
 
Espacios prioritarios de aplicación 
 
Las regionales con puntaje inferior al promedio (60,54 puntos) en el tipo de cultura con-
sistente son: La Regional Oriente, la Regional Central, la Regional Noroeste, la Dirección 
General y los Grupos Especiales, así mismo, las áreas específicas en las que se debe 
priorizar estas recomendaciones con un puntaje de buenas prácticas inferiores al prome-
dio (62,79 puntos) son: 
 
Tabla 6-5: Áreas prioritarias intervención cultura constructiva 
Área Media Área Media 
Bogotá: Reclusión de Mujeres 60,05 Cali: Jamundí Reclusión de Mujeres 61,16 
Bucaramanga: Modelo 60,08 Cali: Eron Jamundí 61,22 
Medellín: Pedregal 60,40 Bogotá: modelo 61,42 
Medellín: Itagüí 60,76 Medellín 61,91 
Cali: Vistahermosa 61,03 Barranquilla: Modelo 62,62 
Bogotá: Picota 61,15   
 
Planteamiento general del plan de acción 
 
De acuerdo a las acciones propuestas se realiza el planteamiento de los componentes 
del plan de acción para el desarrollo de las mismas: 
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Empoderamiento Líderes 
Delegando proyectos 
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laboradores, generan-
do espacios de desa-
rrollo autónomo, he-
rramientas de segui-
miento y registro de 
los logros obtenidos 
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6.4 Cultura afiliatíva 
“Se refiere a la calidad de las relaciones interpersonales y del ambiente de trabajo carac-
terizada por el fomento de prácticas relacionales orientadas por el respeto la cordialidad y 
la colaboración” 
 
Factores a fortalecer: Imparcialidad e interacción jefe-colaborador 
 
Aspectos a fortalecer: 
 
 Diálogo y retroalimentación 
Se recomienda hacer la valoración pública de los resultados grupales e individuales a 
manera de refuerzo social para incentivar la competencia y el reconocimiento de los es-
fuerzos de otros. La retroalimentación y comunicación objetiva del jefe debe primar sobre 
la social. Se debe promover el diálogo como una retroalimentación mutua para facilitar el 
manejo de la información, el conocimiento de los procesos y el refuerzo de los acuerdos. 
También hay que incidir en  la crítica constructiva en los grupos creando espacios para 
que se pueda desarrollar y procesar; la Dirección debe crear estos espacios y vínculos a 
través de los coordinadores para la comunicación de los resultados y decisiones y de 
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esta forma evitar la especulación e incertidumbre, lo cual podría afectar los propósitos de 
la entidad y la implementación de nuevas políticas. 
 
Los jefes deben usar herramientas objetivas y masivas para la evaluación del desempe-
ño del personal a cargo, estas no deben incluir indicadores cualitativos o subjetivos en la 
valoración que puedan generar poca claridad en los aspectos evaluados y evitar sesgos 
personales y tergiversaciones de los aspectos que se requiere evaluar. Sería ideal que 
esta valoración estuviera acompañada con un análisis de 360̊; es decir, lograr una mirada 
integral de los colaboradores a partir de la evaluación de las diferentes partes. Una vez 
evaluados, los jefes deben efectuar retroalimentaciones personalizadas y programadas, 
que resulten en reconocimientos o acciones de mejora de los empleados o grupos, así 




En este aspecto se recomienda fomentar actividades que requieran entornos de colabo-
ración entre jefe y colaborador, que desarrollen vías y herramientas para el trabajo en 
equipo y la estructuración de propuestas. Se deben analizar los comportamientos que 
puedan dificultar la colaboración, las relaciones e identificar los motivos por los que pue-
da ocurrir dicha obstaculización. 
 
Los jefes deben fomentar la colaboración y la participación de los colaboradores en la 
toma de decisiones propias de cada área, mejorando la integración de actitudes y la vi-
sión creativa. Además de generar espacios de dispersión en un ambiente informal en los 
que el jefe participe y pueda fortalecer los lazos de compañerismo haciendo de él una 
persona más cercana al grupo. 
 
 Fortalecimiento de las capacidades 
Se recomienda motivar y estimular las capacidades de cada individuo, apoyando sus 
ideas y destacando sus logros para el bien de la entidad y del grupo al que pertenece. Se 
pueden fortalecer las oportunidades de mejora de las personas, conformando equipos de 
trabajo efectivos que requieran diferentes talentos en la realización de las tareas con el 
fin de estimular el trabajo entre jefe y colaborador, brindando las herramientas y espacios 
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para la generación y ampliación de las capacidades técnicas y personales de los colabo-
radores y equipos. 
 
Los jefes, por su parte, deben fomentar la creatividad interna de las áreas para desarro-
llar programas y reestructurar, si es necesario, los procesos con un esquema de gestión 
flexible, generando herramientas que mejoren el cumplimiento de los objetivos, promo-
viendo la creatividad en la estructuración de nuevos modelos de ejecución. 
 
Este es uno de los objetivos principales de la entidad frente al fortalecimiento no solo de 
las capacidades de los empleados sino de sus competencias a través de la formación 
profesional. 
 
 Interacción y confianza entre jefes y colaboradores 
En este aspecto se invita, además de las prácticas anteriores, a fomentar y realizar acti-
vidades extralaborales o informales que faciliten la interacción de los colaboradores en 
ámbitos diferentes pero homologables y comparables al trabajo; además de que facilita la 
participación de los jefes en estas actividades refuerza los vínculos de confianza. La con-
fianza, es el fundamento esencial de la eficacia organizacional ya que evita la pérdida de 
tiempo y recursos en actividades de autoprotección y justificación de las acciones ante 
los demás; en este mismo sentido, la carencia de confianza, causa inseguridad frente a 
la influencia entre colaboradores y jefes. Esta es un medio de inferencia que disminuye la 
incertidumbre simplificando la complejidad de lo desconocido o nuevo y facilita la imple-
mentación de nuevas prácticas. 
 
Es indispensable que los jefes hagan seguimiento constante a sus colaboradores para 
implementar los correctivos o aportes oportunos al trabajo del equipo, así como indagar 
acerca de la satisfacción, necesidades o aportes de los colaboradores, de esta forma, 
generar un beneficio mutuo entre el jefe y los equipos de trabajo para el cumplimiento 
efectivo de los objetivos organizacionales. 
 
El INPEC debe generar espacios para que estas relaciones se desarrollen de forma natu-
ral en la entidad, y así lograr articular de mejor forma la consecución de los objetivos y el 
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desarrollo de proyectos de innovación; de otra parte, se convierte en una herramienta de 
gestión por medio de la cual se ejerce control de forma directa sobre los colaboradores. 
 
 Imparcialidad y equidad 
La imparcialidad implica, además de otros factores, la percepción de equidad que tienen 
las personas frente a las condiciones y reconocimiento de los logros. De esta forma se 
deben evitar factores de favoritismo y la utilización de criterios subjetivos en la valoración 
de los resultados y la asignación de las recompensas, además de garantizar que las de-
cisiones que parezcan arbitrarias pueden ser cuestionadas y evaluadas de manera res-
petuosa y transparente. Las acciones personales, grupales e institucionales deben ser 
coherentes con los objetivos organizacionales en cuanto al desarrollo sostenible, inclu-
sión y justicia. 
 
Espacios prioritarios de aplicación 
 
Las regionales con puntaje inferior al promedio (59,79 puntos) en el tipo de cultura con-
sistente son: La Regional Oriente, la Regional Central, la Regional Noroeste, la Regional 
Occidente, la Dirección General y los Grupos Especiales, así mismo, las áreas específi-
cas en las que se debe priorizar estas recomendaciones con un puntaje de buenas prác-
ticas inferiores al promedio (62,79 puntos) son: 
 
Tabla 6-7: Áreas prioritarias intervención cultura afiliatíva 
Área Media Área Media 
Bogotá: Reclusión de Mujeres 57,88 Bucaramanga: Modelo 59,64 
Medellín: Pedregal 58,21 Bogotá: Picota 59,79 
Cali: Eron Jamundí 58,43 Medellín 60,51 
Cali: Jamundí Reclusión de Mujeres 58,57 Medellín: Itagüí 60,99 
Cali: Vistahermosa 59,43 Bogotá: modelo 61,44 
 
Planteamiento general del plan de acción 
 
De acuerdo a las acciones propuestas se realiza el planteamiento de los componentes 
del plan de acción para el desarrollo de las mismas: 
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7. Conclusiones y recomendaciones 
7.1. Conclusiones 
Como uno de los resultados del presente trabajo, se lograron construir relaciones teóri-
cas entre el concepto de cultura organizacional, sus características, las diferentes meto-
dologías y características de los instrumentos para su medición y cómo debe ser vista 
esta en una entidad pública como el INPEC. De esta forma se entiende la cultura como 
un conjunto de representaciones propias de un grupo de personas que por medio del 
consenso de las prácticas generalmente aceptadas permite la interacción con el mundo y 
la supervivencia. Así mismo, se identificaron las características culturales que debe tener 
una entidad que presta un servicio público como lo hace el INPEC, basado en las direc-
trices del Departamento de la Función Pública, exaltando las particularidades relaciona-
das con el servicio al ciudadano. 
 
Cabe resaltar la forma cómo el concepto de cultura y la forma de entendimiento de la 
misma para el presente estudio o cualquier otro que se requiera realizar, se puede ajus-
tar a las necesidades, particularidades e intereses de las entidades, dejando en evidencia 
los aspectos que son relevantes para el desarrollo organizacional. El concepto general de 
cultura organizacional puede llegar a ser lo suficientemente abstracto como para abarcar 
un gran rango de posibilidades, sin embargo, sus componentes se pueden particularizar 
para su uso en una entidad específica. 
 
Uno de los aportes del trabajo es la caracterización de la gestión del talento humano del 
INPEC a partir de la revisión y análisis de la planeación estratégica y planes de acción de 
la entidad, con el objetivo de identificar el esquema general de la cultura organizacional 
deseable y cuáles son los aspectos más importantes que se requiere desarrollar para el 
logro de sus objetivos; lo anterior permite la alineación de estas estrategias con la pro-
puesta de intervención y mejora de la cultura organizacional. 
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A partir de la revisión de las características generales de los instrumentos existentes para 
la medición de la cultura organizacional y las fortalezas y debilidades de las diferentes 
alternativas, se realizó una aproximación a la validación del instrumento C3, en el cual se 
evaluaron sus características generales, las dimensiones evaluadas y se realizaron revi-
siones de la validez, a través de la revisión de los factores evaluados frente a las dimen-
siones que abarcan el concepto de cultura organizacional, evidenciando de esta forma 
que el instrumento logra medir lo que se supone que debe; y de la confiabilidad a través 
de un análisis de consistencia interna a través del análisis del alfa de Cronbach, el cual, 
permite afirmar que los resultados que arroja el instrumento son consistentes; que evi-
denció las fortalezas del instrumento en cuanto a su estructura y dimensiones, dejándolo 
dentro de los parámetros generales de los instrumentos utilizados para la medición de la 
cultura organizacional, así mismo se evidenciaron las falencias y carencias del instru-
mento en cuanto a la especificidad de la herramienta para la medición en diferentes enti-
dades, contextos y dependiendo del propósito de la medición. 
 
Así como el concepto de cultura organizacional puede tener diferentes abstracciones, 
para el desarrollo del mismo en un contexto particular, las herramientas o instrumentos 
para su caracterización y su valoración tienen un gran abanico de posibilidades, depen-
diendo del tipo de estudio que se requiera, del objetivo del análisis, del tipo de entidad y 
de las metodologías que se aplican. En este sentido se encuentran instrumentos que 
permiten una valoración general de cualquier tipo de entidad o algunos especialmente 
desarrollados para cierto tipo de organizaciones, siendo los primeros los más conocidos y 
comercializados. 
 
Además, basado en los resultados obtenidos a través de la herramienta C3 se logró ca-
racterizar el tipo de cultura organizacional predominante que tiene el INPEC y las diferen-
tes manifestaciones particulares de esta en la población objeto de estudio. Se encontró 
que la cultura organizacional de la entidad es de tipo consistente, es decir, que los em-
pleados en general se sienten identificados con la entidad y contribuyen de forma clara y 
efectiva con sus políticas y misión. Adicionalmente, se identificó que hay áreas con com-
portamientos de proactividad y afiliación que rigen su forma de actuar y de hacer las acti-
vidades propias de su cargo; se determinó la consistencia integral de la cultura en las 
directivas de la entidad, las cuales tienen en general buenas prácticas en todos los as-
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pectos; sin embargo se evidencia una desconexión en este sentido entre las directivas y 
los colaboradores. Un aspecto importante que se encontró en el análisis de los datos y 
que debe ser de interés del INPEC es el efecto que tiene la antigüedad de los funciona-
rios en las buenas prácticas que aportan al bienestar general de la entidad. 
 
Finalmente se plantearon las acciones de intervención y mejora de las prácticas conside-
radas como susceptibles de mejora y que los resultados identificaron puntualmente, den-
tro de las que se encuentran: la comunicación gerencial, el reconocimiento, el estímulo y 
soporte, la adaptación al cambio, la calidad del servicio, la planeación, el empoderamien-
to, el manejo del conflicto, la imparcialidad y la interacción jefe colaborador. Estas suge-
rencias se plantearon por cada uno de los factores desde el punto de vista gerencial, 
identificando las áreas prioritarias de intervención en cada uno de los aspectos, así como 
el planteamiento general de planes de acción donde se proponen estrategias particulares 
para el desarrollo de los factores, los planteamientos presentados se realizaron de tal 




Para el logro en la implementación de cualquiera de las acciones propuestas es necesa-
rio tener en cuenta los objetivos y prioridades de la administración así como los recursos 
disponibles al momento de la aplicación, para la gestión de los aspectos y áreas identifi-
cadas. 
 
Se deben identificar las áreas o grupos que puedan funcionar como mentores de otros en 
aspectos que sean fuertes y consistentes, por ejemplo, la Regional Norte (Barranquilla) 
puede servir como referente en las prácticas de la cultura afiliatíva, el Grupo Especial 
(Bogotá) en los comportamientos de tipo proactivos y el Bosque (Barranquilla) respecto a 
las dimensiones del tipo de cultura consistente. También es importante identificar y ma-
nejar aquellos aspectos que influyan en la carga laboral, como los temporales, esfuerzo 
mental, toma de decisiones, estimaciones, fuentes de información; es decir, identificar 
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cualquier aspecto que genere confusión, frustración y ansiedad al trabajador. Para esto 
se deben determinar factores de estrés físico y carga laboral. 
 
Es importante designar representantes para el desarrollo de cada proyecto y hacer un 
seguimiento cercano para percibir el impacto y beneficios como fuente de oportunidades 
de mejora y cambio traducido en acciones concretas, un componente que puede facilitar 
la puesta en marcha de proyectos y su seguimiento, son las tecnologías de la informa-
ción. Hay que tener presentes los recursos disponibles en la entidad para la estructura-
ción de los planes de mejora, siguiendo las prioridades de las directivas y los responsa-
bles de los procesos. 
 
Respecto a la herramienta, esta logra caracterizar la cultura organizacional de la entidad, 
identificando aquellos comportamientos que rigen la convivencia y las directrices implíci-
tas de los funcionarios; sin embargo para la correcta interpretación de los resultados y 
para facilitar las propuestas de intervención y mejora, esta medición se recomienda com-
plementarla con una observación sistematizada y una evaluación cualitativa directa de 
los funcionarios y las prácticas comunes, para identificar aquellos patrones de compor-
tamiento, medios de trasmisión y manifestaciones culturales que pueden ser relevantes 
para la gestión de la cultura organizacional de la entidad. Por otra parte, la herramienta 
enmarca la cultura en solo cuatro clases dejando de lado comportamientos que pueden 
ser relevantes y significativos y que no están contemplados en su estructura o funciona-
miento, se recomienda realizar una aproximación a la cultura deseada en la entidad te-
niendo en cuenta los propósitos y retos que tenga y la orientación que desde el Gobierno 
nacional se quiera dar a la entidad, para identificar claramente las brechas que puedan 
existir con la cultura organizacional existente. 
 
Adicionalmente, se recomienda hacer la evaluación del impacto de las acciones que se 
implementarían en las prácticas o aspectos que obtuvieron puntajes bajos y de esta for-




A. Anexo: Resultados por área 






Comunicación gerencial (Área) 66,87 
Contribución (Área) 78,00 
Estímulo y soporte (Área) 59,60 
ID Compromiso (Área) 75,23 
ID Identificación y pertenencia (Área) 66,92 
Integración (Área) 71,83 
Reconocimiento (Área) 66,72 
Seguimiento (Área) 65,81 
Transparencia (Área) 71,12 
Afiliatíva 66,65 
Colaboración (Área) 68,59 
Imparcialidad (Área) 65,67 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 61,52 
Respeto y cordialidad (Área) 70,82 
Proactiva 64,83 
Adaptación al cambio (Área) 60,94 
Calidad del servicio (Área) 62,32 
Importancia del cliente (Área) 69,68 
Orientación a resultados (Área) 69,83 
Planeación (Área) 55,85 
Proyección (Área) 66,48 
Respuesta (Área) 68,68 
Constructiva 64,32 
Empoderamiento (Área) 58,45 
Manejo de conflicto (Área) 62,32 
Manejo de recursos (Área) 68,87 
Orientación al aprendizaje (Área) 62,94 




Comunicación gerencial (Área) 68,94 
Contribución (Área) 71,11 
Estímulo y soporte (Área) 57,94 
ID Compromiso (Área) 69,22 
ID Identificación y pertenencia (Área) 60,25 
Integración (Área) 65,50 
Reconocimiento (Área) 64,34 
Seguimiento (Área) 65,71 
Transparencia (Área) 70,97 
Afiliatíva 64,88 
Colaboración (Área) 66,11 
Imparcialidad (Área) 63,71 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 65,46 
Respeto y cordialidad (Área) 64,24 
Proactiva 63,42 
Adaptación al cambio (Área) 60,39 
Calidad del servicio (Área) 59,00 
Importancia del cliente (Área) 68,20 
Orientación a resultados (Área) 67,56 
Planeación (Área) 58,08 
Proyección (Área) 66,50 
Respuesta (Área) 64,19 
Constructiva 62,62 
Empoderamiento (Área) 59,83 
Manejo de conflicto (Área) 61,92 
Manejo de recursos (Área) 66,67 
Orientación al aprendizaje (Área) 62,09 
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Trabajo en equipo (Área) 62,61 
Barranquilla: Regional Norte 
 
Afiliatíva 67,62 
Colaboración (Área) 67,65 
Imparcialidad (Área) 65,55 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 66,93 
Respeto y cordialidad (Área) 70,37 
Consistente 67,28 
Comunicación gerencial (Área) 63,41 
Contribución (Área) 74,76 
Estímulo y soporte (Área) 62,19 
ID Compromiso (Área) 75,38 
ID Identificación y pertenencia (Área) 62,47 
Integración (Área) 59,63 
Reconocimiento (Área) 64,67 
Seguimiento (Área) 68,53 
Transparencia (Área) 74,50 
Constructiva 64,18 
Empoderamiento (Área) 58,71 
Manejo de conflicto (Área) 65,94 
Manejo de recursos (Área) 66,35 
Orientación al aprendizaje (Área) 57,76 
Trabajo en equipo (Área) 72,12 
Proactiva 62,43 
Adaptación al cambio (Área) 57,24 
Calidad del servicio (Área) 60,80 
Importancia del cliente (Área) 70,00 
Orientación a resultados (Área) 65,24 
Planeación (Área) 54,24 
Proyección (Área) 62,53 
Respuesta (Área) 66,94 
Bogotá: Dirección General 
 
Consistente 68,91 
Comunicación gerencial (Área) 66,94 
Contribución (Área) 70,67 
Estímulo y soporte (Área) 64,00 
ID Compromiso (Área) 74,06 
ID Identificación y pertenencia (Área) 67,92 
Integración (Área) 65,07 
Reconocimiento (Área) 66,46 
Seguimiento (Área) 70,69 
Transparencia (Área) 74,40 
Afiliatíva 67,62 
Colaboración (Área) 67,65 
Imparcialidad (Área) 65,55 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 66,93 
Respeto y cordialidad (Área) 70,37 
Constructiva 66,99 
Empoderamiento (Área) 61,63 
Manejo de conflicto (Área) 62,95 
Manejo de recursos (Área) 71,11 
Orientación al aprendizaje (Área) 66,12 
Trabajo en equipo (Área) 73,13 
Proactiva 66,58 
Adaptación al cambio (Área) 61,36 
Calidad del servicio (Área) 64,79 
Importancia del cliente (Área) 71,29 
Orientación a resultados (Área) 72,29 
Planeación (Área) 57,04 
Proyección (Área) 70,18 




Comunicación gerencial (Área) 66,74 
Contribución (Área) 74,32 
Estímulo y soporte (Área) 61,49 
ID Compromiso (Área) 69,51 
ID Identificación y pertenencia (Área) 68,47 
Integración (Área) 67,22 
Reconocimiento (Área) 63,77 
Seguimiento (Área) 67,13 
Transparencia (Área) 73,30 
Proactiva 67,81 
Adaptación al cambio (Área) 61,34 
Calidad del servicio (Área) 67,81 
Importancia del cliente (Área) 71,58 
Orientación a resultados (Área) 74,16 
Planeación (Área) 55,92 
Proyección (Área) 73,71 
Respuesta (Área) 70,18 
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Afiliatíva 65,84 
Colaboración (Área) 70,76 
Imparcialidad (Área) 60,34 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 63,32 
Respeto y cordialidad (Área) 68,93 
Constructiva 65,41 
Empoderamiento (Área) 58,28 
Manejo de conflicto (Área) 61,13 
Manejo de recursos (Área) 69,74 
Orientación al aprendizaje (Área) 65,85 
Trabajo en equipo (Área) 72,04 
Bogotá: Grupo especial 
 
Proactiva 69,59 
Adaptación al cambio (Área) 62,57 
Calidad del servicio (Área) 67,92 
Importancia del cliente (Área) 71,55 
Orientación a resultados (Área) 78,74 
Planeación (Área) 63,68 
Proyección (Área) 74,10 
Respuesta (Área) 68,58 
Consistente 69,52 
Comunicación gerencial (Área) 68,64 
Contribución (Área) 71,92 
Estímulo y soporte (Área) 62,00 
ID Compromiso (Área) 78,57 
ID Identificación y pertenencia (Área) 74,63 
Integración (Área) 66,38 
Reconocimiento (Área) 64,58 
Seguimiento (Área) 70,49 
Transparencia (Área) 68,48 
Constructiva 67,93 
Empoderamiento (Área) 59,71 
Manejo de conflicto (Área) 56,96 
Manejo de recursos (Área) 78,28 
Orientación al aprendizaje (Área) 66,48 
Trabajo en equipo (Área) 78,23 
Afiliatíva 67,75 
Colaboración (Área) 75,28 
Imparcialidad (Área) 62,86 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 62,35 




Comunicación gerencial (Área) 61,52 
Contribución (Área) 67,55 
Estímulo y soporte (Área) 60,17 
ID Compromiso (Área) 70,78 
ID Identificación y pertenencia (Área) 63,60 
Integración (Área) 63,28 
Reconocimiento (Área) 60,08 
Seguimiento (Área) 67,85 
Transparencia (Área) 64,02 
Afiliatíva 61,44 
Colaboración (Área) 63,43 
Imparcialidad (Área) 57,03 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 59,42 
Respeto y cordialidad (Área) 65,90 
Constructiva 61,42 
Empoderamiento (Área) 55,25 
Manejo de conflicto (Área) 56,32 
Manejo de recursos (Área) 66,65 
Orientación al aprendizaje (Área) 61,01 
Trabajo en equipo (Área) 67,89 
Proactiva 61,23 
Adaptación al cambio (Área) 57,45 
Calidad del servicio (Área) 56,76 
Importancia del cliente (Área) 64,73 
Orientación a resultados (Área) 68,85 
Planeación (Área) 57,79 
Proyección (Área) 60,26 




Comunicación gerencial (Área) 59,07 
Contribución (Área) 66,74 
Estímulo y soporte (Área) 56,43 
ID Compromiso (Área) 69,20 
ID Identificación y pertenencia (Área) 64,62 
Integración (Área) 62,81 
Reconocimiento (Área) 59,42 
Seguimiento (Área) 63,46 
Transparencia (Área) 63,46 
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Proactiva 61,65 
Adaptación al cambio (Área) 59,18 
Calidad del servicio (Área) 59,60 
Importancia del cliente (Área) 64,89 
Orientación a resultados (Área) 66,90 
Planeación (Área) 56,06 
Proyección (Área) 61,37 
Respuesta (Área) 63,52 
Constructiva 61,15 
Empoderamiento (Área) 55,06 
Manejo de conflicto (Área) 56,13 
Manejo de recursos (Área) 67,86 
Orientación al aprendizaje (Área) 60,57 
Trabajo en equipo (Área) 66,11 
Afiliatíva 59,79 
Colaboración (Área) 61,94 
Imparcialidad (Área) 58,10 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 57,15 
Respeto y cordialidad (Área) 61,96 
Bogotá: Reclusión de Mujeres 
 
Consistente 61,19 
Comunicación gerencial (Área) 57,98 
Contribución (Área) 65,55 
Estímulo y soporte (Área) 55,14 
ID Compromiso (Área) 67,65 
ID Identificación y pertenencia (Área) 63,03 
Integración (Área) 59,71 
Reconocimiento (Área) 55,17 
Seguimiento (Área) 63,91 
Transparencia (Área) 62,61 
Constructiva 60,05 
Empoderamiento (Área) 57,22 
Manejo de conflicto (Área) 52,60 
Manejo de recursos (Área) 65,58 
Orientación al aprendizaje (Área) 62,01 
Trabajo en equipo (Área) 62,83 
Proactiva 59,96 
Adaptación al cambio (Área) 57,19 
Calidad del servicio (Área) 54,93 
Importancia del cliente (Área) 62,39 
Orientación a resultados (Área) 68,24 
Planeación (Área) 52,69 
Proyección (Área) 60,40 
Respuesta (Área) 63,91 
Afiliatíva 57,88 
Colaboración (Área) 58,76 
Imparcialidad (Área) 57,86 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 56,13 




Comunicación gerencial (Área) 63,13 
Contribución (Área) 69,29 
Estímulo y soporte (Área) 60,93 
ID Compromiso (Área) 71,53 
ID Identificación y pertenencia (Área) 66,96 
Integración (Área) 63,39 
Reconocimiento (Área) 61,81 
Seguimiento (Área) 63,09 
Transparencia (Área) 66,04 
Proactiva 64,13 
Adaptación al cambio (Área) 60,13 
Calidad del servicio (Área) 60,78 
Importancia del cliente (Área) 66,32 
Orientación a resultados (Área) 68,98 
Planeación (Área) 57,12 
Proyección (Área) 70,15 
Respuesta (Área) 65,43 
Constructiva 63,10 
Empoderamiento (Área) 57,28 
Manejo de conflicto (Área) 57,40 
Manejo de recursos (Área) 69,38 
Orientación al aprendizaje (Área) 61,85 
Trabajo en equipo (Área) 69,62 
Afiliatíva 62,68 
Colaboración (Área) 67,07 
Imparcialidad (Área) 60,84 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 60,40 
Respeto y cordialidad (Área) 62,42 
Bucaramanga: Modelo 
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Consistente 62,95 
Comunicación gerencial (Área) 59,50 
Contribución (Área) 67,57 
Estímulo y soporte (Área) 57,63 
ID Compromiso (Área) 68,27 
ID Identificación y pertenencia (Área) 63,42 
Integración (Área) 61,38 
Reconocimiento (Área) 59,92 
Seguimiento (Área) 62,43 
Transparencia (Área) 66,46 
Proactiva 62,26 
Adaptación al cambio (Área) 59,53 
Calidad del servicio (Área) 59,55 
Importancia del cliente (Área) 65,65 
Orientación a resultados (Área) 67,17 
Planeación (Área) 54,68 
Proyección (Área) 63,95 
Respuesta (Área) 65,32 
Constructiva 60,08 
Empoderamiento (Área) 53,77 
Manejo de conflicto (Área) 54,64 
Manejo de recursos (Área) 67,18 
Orientación al aprendizaje (Área) 61,62 
Trabajo en equipo (Área) 63,20 
Afiliatíva 59,64 
Colaboración (Área) 60,84 
Imparcialidad (Área) 58,25 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 58,43 
Respeto y cordialidad (Área) 61,06 
Cali: Eron Jamundi 
 
Consistente 63,54 
Comunicación gerencial (Área) 57,97 
Contribución (Área) 72,13 
Estímulo y soporte (Área) 52,47 
ID Compromiso (Área) 76,74 
ID Identificación y pertenencia (Área) 67,66 
Integración (Área) 64,19 
Reconocimiento (Área) 54,22 
Seguimiento (Área) 62,43 
Transparencia (Área) 64,07 
Proactiva 63,43 
Adaptación al cambio (Área) 59,93 
Calidad del servicio (Área) 59,31 
Importancia del cliente (Área) 68,88 
Orientación a resultados (Área) 73,10 
Planeación (Área) 55,81 
Proyección (Área) 58,27 
Respuesta (Área) 68,71 
Constructiva 61,22 
Empoderamiento (Área) 54,03 
Manejo de conflicto (Área) 52,78 
Manejo de recursos (Área) 69,13 
Orientación al aprendizaje (Área) 61,94 
Trabajo en equipo (Área) 68,19 
Afiliatíva 58,43 
Colaboración (Área) 61,17 
Imparcialidad (Área) 56,09 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 53,68 
Respeto y cordialidad (Área) 62,79 
Cali: Jamundí Reclusión de Mujeres 
 
Proactiva 69,24 
Adaptación al cambio (Área) 64,71 
Calidad del servicio (Área) 64,73 
Importancia del cliente (Área) 72,13 
Orientación a resultados (Área) 76,00 
Planeación (Área) 57,72 
Proyección (Área) 73,70 
Respuesta (Área) 75,69 
Consistente 65,09 
Comunicación gerencial (Área) 64,27 
Contribución (Área) 76,04 
Estímulo y soporte (Área) 54,55 
ID Compromiso (Área) 74,90 
ID Identificación y pertenencia (Área) 67,30 
Integración (Área) 65,06 
Reconocimiento (Área) 54,00 
Seguimiento (Área) 67,94 
Transparencia (Área) 61,72 
Constructiva 61,16 
Empoderamiento (Área) 57,23 
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Manejo de conflicto (Área) 51,38 
Manejo de recursos (Área) 69,68 
Orientación al aprendizaje (Área) 59,85 
Trabajo en equipo (Área) 67,65 
Afiliatíva 58,57 
Colaboración (Área) 64,29 
Imparcialidad (Área) 55,96 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 52,66 




Adaptación al cambio (Área) 60,08 
Calidad del servicio (Área) 56,84 
Importancia del cliente (Área) 68,93 
Orientación a resultados (Área) 68,39 
Planeación (Área) 56,05 
Proyección (Área) 61,49 
Respuesta (Área) 66,28 
Consistente 62,44 
Comunicación gerencial (Área) 59,11 
Contribución (Área) 67,12 
Estímulo y soporte (Área) 56,65 
ID Compromiso (Área) 68,79 
ID Identificación y pertenencia (Área) 64,93 
Integración (Área) 61,19 
Reconocimiento (Área) 57,97 
Seguimiento (Área) 63,97 
Transparencia (Área) 62,24 
Constructiva 61,03 
Empoderamiento (Área) 56,04 
Manejo de conflicto (Área) 57,03 
Manejo de recursos (Área) 64,13 
Orientación al aprendizaje (Área) 63,05 
Trabajo en equipo (Área) 64,89 
Afiliatíva 59,43 
Colaboración (Área) 60,22 
Imparcialidad (Área) 58,55 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 58,58 




Comunicación gerencial (Área) 64,05 
Contribución (Área) 67,77 
Estímulo y soporte (Área) 59,81 
ID Compromiso (Área) 68,90 
ID Identificación y pertenencia (Área) 65,84 
Integración (Área) 62,00 
Reconocimiento (Área) 61,02 
Seguimiento (Área) 65,51 
Transparencia (Área) 63,44 
Constructiva 61,91 
Empoderamiento (Área) 56,35 
Manejo de conflicto (Área) 57,77 
Manejo de recursos (Área) 69,16 
Orientación al aprendizaje (Área) 60,57 
Trabajo en equipo (Área) 65,68 
Proactiva 61,12 
Adaptación al cambio (Área) 61,15 
Calidad del servicio (Área) 54,90 
Importancia del cliente (Área) 60,15 
Orientación a resultados (Área) 70,39 
Planeación (Área) 53,81 
Proyección (Área) 63,46 
Respuesta (Área) 64,00 
Afiliatíva 60,51 
Colaboración (Área) 65,07 
Imparcialidad (Área) 56,58 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 58,90 




Comunicación gerencial (Área) 62,12 
Contribución (Área) 69,60 
Estímulo y soporte (Área) 59,07 
ID Compromiso (Área) 69,17 
ID Identificación y pertenencia (Área) 68,12 
Integración (Área) 61,47 
Reconocimiento (Área) 58,50 
Seguimiento (Área) 59,00 
Transparencia (Área) 68,03 
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Proactiva 62,69 
Adaptación al cambio (Área) 59,85 
Calidad del servicio (Área) 56,38 
Importancia del cliente (Área) 65,80 
Orientación a resultados (Área) 68,74 
Planeación (Área) 54,09 
Proyección (Área) 67,79 
Respuesta (Área) 66,21 
Afiliatíva 60,99 
Colaboración (Área) 61,50 
Imparcialidad (Área) 57,39 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 57,45 
Respeto y cordialidad (Área) 67,61 
Constructiva 60,76 
Empoderamiento (Área) 56,34 
Manejo de conflicto (Área) 57,63 
Manejo de recursos (Área) 67,00 
Orientación al aprendizaje (Área) 60,63 




Adaptación al cambio (Área) 60,34 
Calidad del servicio (Área) 60,76 
Importancia del cliente (Área) 67,09 
Orientación a resultados (Área) 68,78 
Planeación (Área) 55,61 
Proyección (Área) 67,23 
Respuesta (Área) 68,29 
Consistente 63,82 
Comunicación gerencial (Área) 64,25 
Contribución (Área) 73,15 
Estímulo y soporte (Área) 55,43 
ID Compromiso (Área) 67,34 
ID Identificación y pertenencia (Área) 63,40 
Integración (Área) 62,27 
Reconocimiento (Área) 59,69 
Seguimiento (Área) 64,80 
Transparencia (Área) 64,05 
Constructiva 60,40 
Empoderamiento (Área) 55,88 
Manejo de conflicto (Área) 53,60 
Manejo de recursos (Área) 67,05 
Orientación al aprendizaje (Área) 59,98 
Trabajo en equipo (Área) 65,49 
Afiliatíva 58,21 
Colaboración (Área) 62,92 
Imparcialidad (Área) 55,95 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 55,27 




Comunicación gerencial (Área) 68,19 
Contribución (Área) 72,35 
Estímulo y soporte (Área) 63,30 
ID Compromiso (Área) 72,81 
ID Identificación y pertenencia (Área) 74,91 
Integración (Área) 67,51 
Reconocimiento (Área) 64,85 
Seguimiento (Área) 70,17 
Transparencia (Área) 72,83 
Afiliatíva 67,22 
Colaboración (Área) 70,31 
Imparcialidad (Área) 65,11 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 65,35 
Respeto y cordialidad (Área) 68,12 
Proactiva 67,11 
Adaptación al cambio (Área) 65,60 
Calidad del servicio (Área) 64,90 
Importancia del cliente (Área) 69,65 
Orientación a resultados (Área) 72,93 
Planeación (Área) 57,78 
Proyección (Área) 71,51 
Respuesta (Área) 67,41 
Constructiva 66,31 
Empoderamiento (Área) 62,47 
Manejo de conflicto (Área) 63,68 
Manejo de recursos (Área) 68,44 
Orientación al aprendizaje (Área) 66,66 
Trabajo en equipo (Área) 70,30 
Pereira: Reclusión de Mujeres 
 
Proactiva 66,30 
Adaptación al cambio (Área) 60,58 
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Calidad del servicio (Área) 68,52 
Importancia del cliente (Área) 71,12 
Orientación a resultados (Área) 72,50 
Planeación (Área) 52,88 
Proyección (Área) 68,03 
Respuesta (Área) 70,50 
Consistente 66,06 
Comunicación gerencial (Área) 60,73 
Contribución (Área) 74,94 
Estímulo y soporte (Área) 53,58 
ID Compromiso (Área) 69,97 
ID Identificación y pertenencia (Área) 70,00 
Integración (Área) 67,06 
Reconocimiento (Área) 57,13 
Seguimiento (Área) 69,81 
Transparencia (Área) 71,34 
Afiliatíva 65,30 
Colaboración (Área) 68,07 
Imparcialidad (Área) 64,48 
Interacción Jefe-Colaborador (Área) 61,77 
Respeto y cordialidad (Área) 66,87 
Constructiva 62,89 
Empoderamiento (Área) 57,91 
Manejo de conflicto (Área) 55,80 
Manejo de recursos (Área) 68,81 
Orientación al aprendizaje (Área) 60,39 







B. Anexo: Resultados por nivel de 
cargo 
A continuación se presenta los resultados discriminados por nivel de cargo, tipo de cultu-






Empoderamiento (Org) 65,75 
Manejo de conflicto (Org) 60,33 
Manejo de recursos (Org) 68,08 
Orientación al aprendizaje (Org) 68,35 
Trabajo en equipo (Org) 69,29 
Proactiva 66,46 
Adaptación al cambio (Org) 63,26 
Calidad del servicio (Org) 58,30 
Importancia del cliente (Org) 69,38 
Orientación a resultados (Org) 74,71 
Planeación (Org) 58,43 
Proyección (Org) 77,42 
Respuesta (Org) 63,71 
Afiliatíva 66,93 
Colaboración (Org) 64,35 
Imparcialidad (Org) 70,26 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 66,29 
Respeto y cordialidad (Org) 66,83 
Consistente 67,17 
Comunicación gerencial (Org) 66,04 
Contribución (Org) 78,67 
Estímulo y soporte (Org) 57,43 
ID Compromiso (Org) 64,77 
ID Identificación y pertenencia (Org) 64,17 
Integración (Org) 65,57 
Reconocimiento (Org) 65,33 
Seguimiento (Org) 69,50 




Colaboración (Org) 61,29 
Imparcialidad (Org) 57,30 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 55,38 
Respeto y cordialidad (Org) 61,69 
Constructiva 59,95 
Empoderamiento (Org) 55,32 
Manejo de conflicto (Org) 54,36 
Manejo de recursos (Org) 65,38 
Orientación al aprendizaje (Org) 60,38 
Trabajo en equipo (Org) 64,30 
Proactiva 61,36 
Adaptación al cambio (Org) 58,59 
Calidad del servicio (Org) 57,54 
Importancia del cliente (Org) 65,31 
Orientación a resultados (Org) 66,72 
Planeación (Org) 55,42 
Proyección (Org) 61,37 
Respuesta (Org) 64,56 
Consistente 62,03 
Comunicación gerencial (Org) 57,98 
Contribución (Org) 68,88 
Estímulo y soporte (Org) 56,00 
ID Compromiso (Org) 66,92 
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ID Identificación y pertenencia (Org) 64,93 
Integración (Org) 61,50 
Reconocimiento (Org) 57,41 
Seguimiento (Org) 61,76 




Colaboración (Org) 59,44 
Imparcialidad (Org) 57,06 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 58,47 
Respeto y cordialidad (Org) 61,64 
Constructiva 59,73 
Empoderamiento (Org) 54,87 
Manejo de conflicto (Org) 54,43 
Manejo de recursos (Org) 66,03 
Orientación al aprendizaje (Org) 59,38 
Trabajo en equipo (Org) 63,94 
Proactiva 60,23 
Adaptación al cambio (Org) 56,94 
Calidad del servicio (Org) 57,72 
Importancia del cliente (Org) 63,15 
Orientación a resultados (Org) 65,93 
Planeación (Org) 52,45 
Proyección (Org) 61,85 
Respuesta (Org) 63,59 
Consistente 61,87 
Comunicación gerencial (Org) 57,62 
Contribución (Org) 68,44 
Estímulo y soporte (Org) 57,20 
ID Compromiso (Org) 65,75 
ID Identificación y pertenencia (Org) 61,69 
Integración (Org) 61,08 
Reconocimiento (Org) 56,60 
Seguimiento (Org) 64,07 





C. Anexo: Resultados por tipo de 
cargo 
A continuación se presenta los resultados discriminados por tipo de cargo, tipo de cultura 
y factores: 




Colaboración (Org) 61,34 
Imparcialidad (Org) 59,38 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 59,55 
Respeto y cordialidad (Org) 63,32 
Constructiva 66,42 
Empoderamiento (Org) 56,57 
Manejo de conflicto (Org) 56,17 
Manejo de recursos (Org) 66,42 
Orientación al aprendizaje (Org) 60,72 
Trabajo en equipo (Org) 65,58 
Proactiva 67,78 
Adaptación al cambio (Org) 57,95 
Calidad del servicio (Org) 58,55 
Importancia del cliente (Org) 64,90 
Orientación a resultados (Org) 67,78 
Planeación (Org) 53,78 
Proyección (Org) 65,52 
Respuesta (Org) 64,68 
Consistente 69,50 
Comunicación gerencial (Org) 59,47 
Contribución (Org) 69,50 
Estímulo y soporte (Org) 58,70 
ID Compromiso (Org) 66,84 
ID Identificación y pertenencia (Org) 62,30 
Integración (Org) 61,72 
Reconocimiento (Org) 58,44 
Seguimiento (Org) 64,41 




Colaboración (Org) 64,33 
Imparcialidad (Org) 56,33 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 60,33 
Respeto y cordialidad (Org) 58,67 
Consistente 71,00 
Comunicación gerencial (Org) 62,67 
Contribución (Org) 71,00 
Estímulo y soporte (Org) 58,67 
ID Compromiso (Org) 70,00 
ID Identificación y pertenencia (Org) 50,33 
Integración (Org) 64,33 
Reconocimiento (Org) 67,00 
Seguimiento (Org) 58,33 
Transparencia (Org) 67,00 
Constructiva 72,67 
Empoderamiento (Org) 62,67 
Manejo de conflicto (Org) 66,67 
Manejo de recursos (Org) 64,33 
Orientación al aprendizaje (Org) 61,33 
Trabajo en equipo (Org) 72,67 
Proactiva 73,00 
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Adaptación al cambio (Org) 58,67 
Calidad del servicio (Org) 60,67 
Importancia del cliente (Org) 67,00 
Orientación a resultados (Org) 73,00 
Planeación (Org) 52,00 
Proyección (Org) 47,67 




Colaboración (Org) 60,88 
Imparcialidad (Org) 56,47 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 54,32 
Respeto y cordialidad (Org) 61,01 
Constructiva 65,08 
Empoderamiento (Org) 54,80 
Manejo de conflicto (Org) 53,59 
Manejo de recursos (Org) 65,08 
Orientación al aprendizaje (Org) 60,13 
Trabajo en equipo (Org) 63,66 
Proactiva 66,16 
Adaptación al cambio (Org) 58,58 
Calidad del servicio (Org) 57,11 
Importancia del cliente (Org) 65,07 
Orientación a resultados (Org) 66,16 
Planeación (Org) 55,56 
Proyección (Org) 59,83 
Respuesta (Org) 64,27 
Consistente 68,65 
Comunicación gerencial (Org) 57,34 
Contribución (Org) 68,65 
Estímulo y soporte (Org) 54,98 
ID Compromiso (Org) 66,63 
ID Identificación y pertenencia (Org) 65,42 
Integración (Org) 61,36 
Reconocimiento (Org) 56,86 
Seguimiento (Org) 61,20 







D. Anexo: Resultados por antigüe-
dad 




Menos de un año 
 
Constructiva 66,50 
Empoderamiento (Org) 60,23 
Manejo de conflicto (Org) 64,53 
Manejo de recursos (Org) 70,80 
Orientación al aprendizaje (Org) 66,46 
Trabajo en equipo (Org) 70,47 
Afiliatíva 67,13 
Colaboración (Org) 70,32 
Imparcialidad (Org) 65,30 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 64,89 
Respeto y cordialidad (Org) 68,02 
Proactiva 67,30 
Adaptación al cambio (Org) 63,22 
Calidad del servicio (Org) 63,63 
Importancia del cliente (Org) 70,49 
Orientación a resultados (Org) 72,76 
Planeación (Org) 59,15 
Proyección (Org) 74,02 
Respuesta (Org) 67,80 
Consistente 69,15 
Comunicación gerencial (Org) 66,91 
Contribución (Org) 72,91 
Estímulo y soporte (Org) 65,97 
ID Compromiso (Org) 70,09 
ID Identificación y pertenencia (Org) 68,51 
Integración (Org) 65,88 
Reconocimiento (Org) 66,23 
Seguimiento (Org) 71,68 
Transparencia (Org) 74,20 
Entre 1 - 3 años 
 
Afiliatíva 59,88 
Colaboración (Org) 62,47 
Imparcialidad (Org) 57,92 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 56,14 
Respeto y cordialidad (Org) 62,97 
Constructiva 61,22 
Empoderamiento (Org) 56,21 
Manejo de conflicto (Org) 54,56 
Manejo de recursos (Org) 67,18 
Orientación al aprendizaje (Org) 62,03 
Trabajo en equipo (Org) 66,12 
Proactiva 63,29 
Adaptación al cambio (Org) 60,67 
Calidad del servicio (Org) 59,13 
Importancia del cliente (Org) 67,36 
Orientación a resultados (Org) 68,95 
Planeación (Org) 55,96 
Proyección (Org) 63,92 
Respuesta (Org) 67,07 
Consistente 63,33 
Comunicación gerencial (Org) 59,06 
Contribución (Org) 70,42 
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Estímulo y soporte (Org) 55,51 
ID Compromiso (Org) 68,57 
ID Identificación y pertenencia (Org) 67,08 
Integración (Org) 62,79 
Reconocimiento (Org) 58,29 
Seguimiento (Org) 63,18 
Transparencia (Org) 65,12 
Entre 3 - 7 años 
 
Afiliatíva 57,69 
Colaboración (Org) 60,61 
Imparcialidad (Org) 55,02 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 53,91 
Respeto y cordialidad (Org) 61,23 
Constructiva 59,29 
Empoderamiento (Org) 53,97 
Manejo de conflicto (Org) 53,79 
Manejo de recursos (Org) 65,40 
Orientación al aprendizaje (Org) 60,33 
Trabajo en equipo (Org) 62,97 
Proactiva 60,94 
Adaptación al cambio (Org) 59,10 
Calidad del servicio (Org) 56,08 
Importancia del cliente (Org) 65,78 
Orientación a resultados (Org) 65,89 
Planeación (Org) 54,96 
Proyección (Org) 59,86 
Respuesta (Org) 64,93 
Consistente 61,20 
Comunicación gerencial (Org) 56,57 
Contribución (Org) 69,63 
Estímulo y soporte (Org) 54,16 
ID Compromiso (Org) 66,49 
ID Identificación y pertenencia (Org) 63,62 
Integración (Org) 61,13 
Reconocimiento (Org) 54,91 
Seguimiento (Org) 62,10 
Transparencia (Org) 62,16 
Entre 7 -10 años 
 
Afiliatíva 55,75 
Colaboración (Org) 57,82 
Imparcialidad (Org) 54,14 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 53,90 
Respeto y cordialidad (Org) 57,14 
Proactiva 57,82 
Adaptación al cambio (Org) 55,03 
Calidad del servicio (Org) 55,86 
Importancia del cliente (Org) 60,46 
Orientación a resultados (Org) 63,94 
Planeación (Org) 53,47 
Proyección (Org) 56,84 
Respuesta (Org) 59,13 
Constructiva 58,05 
Empoderamiento (Org) 55,15 
Manejo de conflicto (Org) 52,11 
Manejo de recursos (Org) 64,72 
Orientación al aprendizaje (Org) 58,36 
Trabajo en equipo (Org) 59,89 
Consistente 59,11 
Comunicación gerencial (Org) 54,40 
Contribución (Org) 65,11 
Estímulo y soporte (Org) 56,70 
ID Compromiso (Org) 63,37 
ID Identificación y pertenencia (Org) 62,12 
Integración (Org) 57,91 
Reconocimiento (Org) 56,12 
Seguimiento (Org) 59,47 
Transparencia (Org) 56,83 
Más de 10 años 
 
Afiliatíva 58,33 
Colaboración (Org) 59,35 
Imparcialidad (Org) 57,28 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 55,82 
Respeto y cordialidad (Org) 60,87 
Constructiva 58,76 
Empoderamiento (Org) 54,60 
Manejo de conflicto (Org) 53,67 
Manejo de recursos (Org) 63,72 
Orientación al aprendizaje (Org) 58,55 
Trabajo en equipo (Org) 63,25 
Proactiva 59,50 
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Adaptación al cambio (Org) 56,31 
Calidad del servicio (Org) 56,34 
Importancia del cliente (Org) 63,05 
Orientación a resultados (Org) 64,90 
Planeación (Org) 53,97 
Proyección (Org) 59,31 
Respuesta (Org) 62,61 
Consistente 60,93 
Comunicación gerencial (Org) 57,13 
Contribución (Org) 67,72 
Estímulo y soporte (Org) 56,02 
ID Compromiso (Org) 65,47 
ID Identificación y pertenencia (Org) 62,38 
Integración (Org) 60,63 
Reconocimiento (Org) 56,53 
Seguimiento (Org) 60,77 




E. Anexo: Resultados por rol 






Colaboración (Org) 60,93 
Imparcialidad (Org) 57,32 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 55,66 
Respeto y cordialidad (Org) 61,70 
Constructiva 59,89 
Empoderamiento (Org) 55,24 
Manejo de conflicto (Org) 54,40 
Manejo de recursos (Org) 65,36 
Orientación al aprendizaje (Org) 60,23 
Trabajo en equipo (Org) 64,20 
Proactiva 61,28 
Adaptación al cambio (Org) 58,38 
Calidad del servicio (Org) 57,56 
Importancia del cliente (Org) 65,19 
Orientación a resultados (Org) 66,47 
Planeación (Org) 55,29 
Proyección (Org) 61,50 
Respuesta (Org) 64,56 
Consistente 62,04 
Comunicación gerencial (Org) 57,92 
Contribución (Org) 68,66 
Estímulo y soporte (Org) 56,14 
ID Compromiso (Org) 66,84 
ID Identificación y pertenencia (Org) 64,52 
Integración (Org) 61,63 
Reconocimiento (Org) 57,24 
Seguimiento (Org) 62,10 





Colaboración (Org) 62,04 
Imparcialidad (Org) 58,49 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 59,57 
Respeto y cordialidad (Org) 62,26 
Proactiva 60,94 
Adaptación al cambio (Org) 58,35 
Calidad del servicio (Org) 57,79 
Importancia del cliente (Org) 63,30 
Orientación a resultados (Org) 68,85 
Planeación (Org) 52,12 
Proyección (Org) 63,44 
Respuesta (Org) 62,72 
Constructiva 61,05 
Empoderamiento (Org) 56,80 
Manejo de conflicto (Org) 54,91 
Manejo de recursos (Org) 67,06 
Orientación al aprendizaje (Org) 61,21 
Trabajo en equipo (Org) 65,27 
Consistente 62,39 
Comunicación gerencial (Org) 59,12 
Contribución (Org) 71,54 
Estímulo y soporte (Org) 56,91 
ID Compromiso (Org) 65,32 
ID Identificación y pertenencia (Org) 63,28 
Integración (Org) 60,06 
Reconocimiento (Org) 58,76 
Seguimiento (Org) 63,66 




F. Anexo: Resultados por ciudad 







Empoderamiento (Org) 59,80 
Manejo de conflicto (Org) 58,39 
Manejo de recursos (Org) 66,24 
Orientación al aprendizaje (Org) 62,95 
Trabajo en equipo (Org) 66,22 
Afiliatíva 63,02 
Colaboración (Org) 65,86 
Imparcialidad (Org) 61,95 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 61,38 
Respeto y cordialidad (Org) 62,90 
Proactiva 64,43 
Adaptación al cambio (Org) 62,14 
Calidad del servicio (Org) 61,59 
Importancia del cliente (Org) 68,88 
Orientación a resultados (Org) 68,82 
Planeación (Org) 56,32 
Proyección (Org) 66,62 
Respuesta (Org) 66,62 
Consistente 64,93 
Comunicación gerencial (Org) 61,88 
Contribución (Org) 72,58 
Estímulo y soporte (Org) 58,44 
ID Compromiso (Org) 68,14 
ID Identificación y pertenencia (Org) 67,70 
Integración (Org) 63,55 
Reconocimiento (Org) 59,99 
Seguimiento (Org) 66,09 




Colaboración (Org) 61,55 
Imparcialidad (Org) 56,52 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 54,64 
Respeto y cordialidad (Org) 62,06 
Constructiva 60,89 
Empoderamiento (Org) 55,88 
Manejo de conflicto (Org) 54,04 
Manejo de recursos (Org) 66,59 
Orientación al aprendizaje (Org) 62,14 
Trabajo en equipo (Org) 65,82 
Consistente 63,32 
Comunicación gerencial (Org) 57,56 
Contribución (Org) 71,58 
Estímulo y soporte (Org) 54,28 
ID Compromiso (Org) 70,69 
ID Identificación y pertenencia (Org) 70,10 
Integración (Org) 63,30 
Reconocimiento (Org) 56,64 
Seguimiento (Org) 61,48 
Transparencia (Org) 64,24 
Proactiva 63,48 
Adaptación al cambio (Org) 61,62 
Calidad del servicio (Org) 58,20 
Importancia del cliente (Org) 67,74 
Orientación a resultados (Org) 69,86 
120 Caracterización de la cultura organizacional y propuesta de intervención.  
Caso Instituto Nacional Penitenciario y Carcelario INPEC 2012 
 
 
Planeación (Org) 56,87 
Proyección (Org) 62,51 




Colaboración (Org) 62,43 
Imparcialidad (Org) 60,93 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 56,94 
Respeto y cordialidad (Org) 59,78 
Proactiva 60,98 
Adaptación al cambio (Org) 57,94 
Calidad del servicio (Org) 57,63 
Importancia del cliente (Org) 66,65 
Orientación a resultados (Org) 64,68 
Planeación (Org) 54,56 
Proyección (Org) 61,79 
Respuesta (Org) 63,63 
Constructiva 61,19 
Empoderamiento (Org) 56,10 
Manejo de conflicto (Org) 58,05 
Manejo de recursos (Org) 67,46 
Orientación al aprendizaje (Org) 60,05 
Trabajo en equipo (Org) 64,27 
Consistente 63,10 
Comunicación gerencial (Org) 59,56 
Contribución (Org) 72,11 
Estímulo y soporte (Org) 57,15 
ID Compromiso (Org) 67,38 
ID Identificación y pertenencia (Org) 62,16 
Integración (Org) 62,47 
Reconocimiento (Org) 59,32 
Seguimiento (Org) 61,83 




Colaboración (Org) 62,01 
Imparcialidad (Org) 56,81 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 54,40 
Respeto y cordialidad (Org) 60,90 
Constructiva 59,73 
Empoderamiento (Org) 55,75 
Manejo de conflicto (Org) 53,35 
Manejo de recursos (Org) 65,71 
Orientación al aprendizaje (Org) 60,22 
Trabajo en equipo (Org) 63,61 
Proactiva 61,81 
Adaptación al cambio (Org) 59,51 
Calidad del servicio (Org) 57,53 
Importancia del cliente (Org) 64,72 
Orientación a resultados (Org) 67,30 
Planeación (Org) 55,41 
Proyección (Org) 63,65 
Respuesta (Org) 64,56 
Consistente 62,72 
Comunicación gerencial (Org) 59,39 
Contribución (Org) 70,90 
Estímulo y soporte (Org) 55,83 
ID Compromiso (Org) 66,24 
ID Identificación y pertenencia (Org) 66,33 
Integración (Org) 61,96 
Reconocimiento (Org) 57,15 
Seguimiento (Org) 63,10 




Colaboración (Org) 60,31 
Imparcialidad (Org) 57,16 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 56,46 
Respeto y cordialidad (Org) 62,49 
Constructiva 59,82 
Empoderamiento (Org) 55,11 
Manejo de conflicto (Org) 54,52 
Manejo de recursos (Org) 65,31 
Orientación al aprendizaje (Org) 59,76 
Trabajo en equipo (Org) 64,40 
Proactiva 60,35 
Adaptación al cambio (Org) 56,93 
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Calidad del servicio (Org) 56,80 
Importancia del cliente (Org) 63,79 
Orientación a resultados (Org) 66,07 
Planeación (Org) 54,20 
Proyección (Org) 61,38 
Respuesta (Org) 63,29 
Consistente 61,41 
Comunicación gerencial (Org) 57,75 
Contribución (Org) 67,18 
Estímulo y soporte (Org) 56,89 
ID Compromiso (Org) 65,52 
ID Identificación y pertenencia (Org) 62,21 
Integración (Org) 60,67 
Reconocimiento (Org) 57,22 
Seguimiento (Org) 62,67 




Colaboración (Org) 58,97 
Imparcialidad (Org) 56,62 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 54,87 
Respeto y cordialidad (Org) 59,47 
Constructiva 57,61 
Empoderamiento (Org) 52,80 
Manejo de conflicto (Org) 52,25 
Manejo de recursos (Org) 63,28 
Orientación al aprendizaje (Org) 58,54 
Trabajo en equipo (Org) 61,18 
Proactiva 59,14 
Adaptación al cambio (Org) 56,19 
Calidad del servicio (Org) 57,67 
Importancia del cliente (Org) 63,18 
Orientación a resultados (Org) 63,37 
Planeación (Org) 54,29 
Proyección (Org) 56,56 
Respuesta (Org) 62,74 
Consistente 60,13 
Comunicación gerencial (Org) 55,84 
Contribución (Org) 66,57 
Estímulo y soporte (Org) 55,38 
ID Compromiso (Org) 64,45 
ID Identificación y pertenencia (Org) 61,31 
Integración (Org) 59,83 
Reconocimiento (Org) 57,22 
Seguimiento (Org) 59,12 




G. Anexo: Resultados por regional 
A continuación se presenta los resultados discriminados por regional, tipo de cultura y 
factores: 
 
Escuela de Formación 
 
Afiliatíva 63,34 
Colaboración (Org) 67,30 
Imparcialidad (Org) 58,38 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 59,62 
Respeto y cordialidad (Org) 68,05 
Constructiva 63,49 
Empoderamiento (Org) 58,33 
Manejo de conflicto (Org) 57,93 
Manejo de recursos (Org) 66,64 
Orientación al aprendizaje (Org) 64,81 
Trabajo en equipo (Org) 69,72 
Proactiva 65,04 
Adaptación al cambio (Org) 60,00 
Calidad del servicio (Org) 63,59 
Importancia del cliente (Org) 68,78 
Orientación a resultados (Org) 71,11 
Planeación (Org) 55,05 
Proyección (Org) 69,73 
Respuesta (Org) 67,04 
Consistente 65,14 
Comunicación gerencial (Org) 60,57 
Contribución (Org) 73,76 
Estímulo y soporte (Org) 60,97 
ID Compromiso (Org) 66,16 
ID Identificación y pertenencia (Org) 66,14 
Integración (Org) 63,47 
Reconocimiento (Org) 61,00 
Seguimiento (Org) 65,42 
Transparencia (Org) 68,81 
Regional Viejo Caldas 
 
Constructiva 62,72 
Empoderamiento (Org) 59,80 
Manejo de conflicto (Org) 58,39 
Manejo de recursos (Org) 66,24 
Orientación al aprendizaje (Org) 62,95 
Trabajo en equipo (Org) 66,22 
Afiliatíva 63,02 
Colaboración (Org) 65,86 
Imparcialidad (Org) 61,95 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 61,38 
Respeto y cordialidad (Org) 62,90 
Proactiva 64,43 
Adaptación al cambio (Org) 62,14 
Calidad del servicio (Org) 61,59 
Importancia del cliente (Org) 68,88 
Orientación a resultados (Org) 68,82 
Planeación (Org) 56,32 
Proyección (Org) 66,62 
Respuesta (Org) 66,62 
Consistente 64,93 
Comunicación gerencial (Org) 61,88 
Contribución (Org) 72,58 
Estímulo y soporte (Org) 58,44 
ID Compromiso (Org) 68,14 
ID Identificación y pertenencia (Org) 67,70 
Integración (Org) 63,55 
Reconocimiento (Org) 59,99 
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Seguimiento (Org) 66,09 




Colaboración (Org) 61,55 
Imparcialidad (Org) 56,52 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 54,64 
Respeto y cordialidad (Org) 62,06 
Constructiva 60,89 
Empoderamiento (Org) 55,88 
Manejo de conflicto (Org) 54,04 
Manejo de recursos (Org) 66,59 
Orientación al aprendizaje (Org) 62,14 
Trabajo en equipo (Org) 65,82 
Consistente 63,32 
Comunicación gerencial (Org) 57,56 
Contribución (Org) 71,58 
Estímulo y soporte (Org) 54,28 
ID Compromiso (Org) 70,69 
ID Identificación y pertenencia (Org) 70,10 
Integración (Org) 63,30 
Reconocimiento (Org) 56,64 
Seguimiento (Org) 61,48 
Transparencia (Org) 64,24 
Proactiva 63,48 
Adaptación al cambio (Org) 61,62 
Calidad del servicio (Org) 58,20 
Importancia del cliente (Org) 67,74 
Orientación a resultados (Org) 69,86 
Planeación (Org) 56,87 
Proyección (Org) 62,51 




Colaboración (Org) 62,47 
Imparcialidad (Org) 60,88 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 56,87 
Respeto y cordialidad (Org) 59,68 
Proactiva 60,88 
Adaptación al cambio (Org) 57,81 
Calidad del servicio (Org) 57,63 
Importancia del cliente (Org) 66,65 
Orientación a resultados (Org) 64,53 
Planeación (Org) 54,46 
Proyección (Org) 61,76 
Respuesta (Org) 63,34 
Constructiva 61,03 
Empoderamiento (Org) 56,01 
Manejo de conflicto (Org) 57,84 
Manejo de recursos (Org) 67,46 
Orientación al aprendizaje (Org) 59,79 
Trabajo en equipo (Org) 64,05 
Consistente 62,99 
Comunicación gerencial (Org) 59,41 
Contribución (Org) 71,90 
Estímulo y soporte (Org) 57,15 
ID Compromiso (Org) 67,14 
ID Identificación y pertenencia (Org) 62,12 
Integración (Org) 62,30 
Reconocimiento (Org) 59,32 
Seguimiento (Org) 61,57 




Colaboración (Org) 61,99 
Imparcialidad (Org) 56,81 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 54,42 
Respeto y cordialidad (Org) 60,95 
Constructiva 59,80 
Empoderamiento (Org) 55,79 
Manejo de conflicto (Org) 53,43 
Manejo de recursos (Org) 65,71 
Orientación al aprendizaje (Org) 60,34 
Trabajo en equipo (Org) 63,71 
Proactiva 61,86 
Adaptación al cambio (Org) 59,58 
Calidad del servicio (Org) 57,53 
Importancia del cliente (Org) 64,72 
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Orientación a resultados (Org) 67,38 
Planeación (Org) 55,46 
Proyección (Org) 63,67 
Respuesta (Org) 64,70 
Consistente 62,78 
Comunicación gerencial (Org) 59,46 
Contribución (Org) 71,00 
Estímulo y soporte (Org) 55,83 
ID Compromiso (Org) 66,35 
ID Identificación y pertenencia (Org) 66,36 
Integración (Org) 62,04 
Reconocimiento (Org) 57,15 
Seguimiento (Org) 63,23 




Colaboración (Org) 58,74 
Imparcialidad (Org) 58,05 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 57,72 
Respeto y cordialidad (Org) 62,62 
Constructiva 60,01 
Empoderamiento (Org) 55,60 
Manejo de conflicto (Org) 54,53 
Manejo de recursos (Org) 65,18 
Orientación al aprendizaje (Org) 59,42 
Trabajo en equipo (Org) 65,32 
Proactiva 60,71 
Adaptación al cambio (Org) 56,11 
Calidad del servicio (Org) 57,22 
Importancia del cliente (Org) 64,27 
Orientación a resultados (Org) 66,69 
Planeación (Org) 52,79 
Proyección (Org) 63,61 
Respuesta (Org) 64,32 
Consistente 61,69 
Comunicación gerencial (Org) 58,94 
Contribución (Org) 67,02 
Estímulo y soporte (Org) 58,24 
ID Compromiso (Org) 65,96 
ID Identificación y pertenencia (Org) 59,86 
Integración (Org) 59,94 
Reconocimiento (Org) 58,12 
Seguimiento (Org) 63,63 




Colaboración (Org) 61,92 
Imparcialidad (Org) 56,00 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 55,25 
Respeto y cordialidad (Org) 64,90 
Constructiva 60,18 
Empoderamiento (Org) 55,88 
Manejo de conflicto (Org) 52,72 
Manejo de recursos (Org) 66,85 
Orientación al aprendizaje (Org) 60,49 
Trabajo en equipo (Org) 64,98 
Proactiva 60,71 
Adaptación al cambio (Org) 56,36 
Calidad del servicio (Org) 56,04 
Importancia del cliente (Org) 64,90 
Orientación a resultados (Org) 66,71 
Planeación (Org) 56,74 
Proyección (Org) 61,02 
Respuesta (Org) 63,18 
Consistente 61,36 
Comunicación gerencial (Org) 55,21 
Contribución (Org) 68,28 
Estímulo y soporte (Org) 54,98 
ID Compromiso (Org) 66,66 
ID Identificación y pertenencia (Org) 66,47 
Integración (Org) 59,69 
Reconocimiento (Org) 57,69 
Seguimiento (Org) 59,00 




Colaboración (Org) 59,96 
Imparcialidad (Org) 56,55 
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Interacción Jefe-Colaborador (Org) 55,37 
Respeto y cordialidad (Org) 61,23 
Constructiva 59,09 
Empoderamiento (Org) 54,24 
Manejo de conflicto (Org) 54,14 
Manejo de recursos (Org) 65,01 
Orientación al aprendizaje (Org) 59,10 
Trabajo en equipo (Org) 62,94 
Proactiva 59,36 
Adaptación al cambio (Org) 57,00 
Calidad del servicio (Org) 55,56 
Importancia del cliente (Org) 62,63 
Orientación a resultados (Org) 64,87 
Planeación (Org) 54,56 
Proyección (Org) 58,78 
Respuesta (Org) 62,14 
Consistente 60,64 
Comunicación gerencial (Org) 56,91 
Contribución (Org) 66,15 
Estímulo y soporte (Org) 55,65 
ID Compromiso (Org) 65,02 
ID Identificación y pertenencia (Org) 62,50 
Integración (Org) 60,77 
Reconocimiento (Org) 56,02 
Seguimiento (Org) 62,04 




Colaboración (Org) 58,97 
Imparcialidad (Org) 56,62 
Interacción Jefe-Colaborador (Org) 54,87 
Respeto y cordialidad (Org) 59,47 
Constructiva 57,61 
Empoderamiento (Org) 52,80 
Manejo de conflicto (Org) 52,25 
Manejo de recursos (Org) 63,28 
Orientación al aprendizaje (Org) 58,54 
Trabajo en equipo (Org) 61,18 
Proactiva 59,14 
Adaptación al cambio (Org) 56,19 
Calidad del servicio (Org) 57,67 
Importancia del cliente (Org) 63,18 
Orientación a resultados (Org) 63,37 
Planeación (Org) 54,29 
Proyección (Org) 56,56 
Respuesta (Org) 62,74 
Consistente 60,13 
Comunicación gerencial (Org) 55,84 
Contribución (Org) 66,57 
Estímulo y soporte (Org) 55,38 
ID Compromiso (Org) 64,45 
ID Identificación y pertenencia (Org) 61,31 
Integración (Org) 59,83 
Reconocimiento (Org) 57,22 
Seguimiento (Org) 59,12 
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